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V O O R W O O R D 
Dit boek is het resultaat van een poging tot wetenschappelijke 
verantwoording van de werk2aamheden met betrekking tot de 
kadervorming waarmee ik nu negen jaar in teamverband op 
het Stikstofbindingsbedrijf van de Staatsmijnen ben belast. Als 
zodanig wil het een bijdrage leveren, om aan de idee en de 
praktijk van de kadervorming, die nog overal worstelen om 
een aanvaardbare vormgeving, een wat concretere gestalte te 
geven. Juist daarom is na de uitwerking van de probleem-
stelling en de theoretische benadering van de aanpak in de 
eerste twee delen, in deel III zo'n ruime plaats gegeven aan de 
aanpak in de praktijk, in de vorm van praktijkvoorbeelden. 
Met dit werk hoop ik het kritisch meedenken van de lezer 
over de onderhavige stof te kunnen bevorderen, zowel van 
degenen die wél als van degenen die géén toegang hebben tot 
de betreffende buitenlandse literatuur. Daarom heb ik alle ge-
citeerde anderstalige literatuurbijdragen in het Nederlands ver-
taald, dan wel overgenomen uit de bestaande Nederlandse 
vertalingen van buitenlandse werken en artikelen. Om dezelfde 
reden zijn in de literatuuropgave ook boeken en artikelen ver-
meld waaruit in dit boek niet is geciteerd, maar die mede van 
invloed zijn geweest op de vorming van mijn inzichten. Van-
zelfsprekend kon daarbij zelfs een schijn van volledigheid niet 
worden benaderd. 
Het is zozeer de gewoonte geworden in een voorwoord 
dankbetuigingen op te nemen, dat ze haast een onwaarachtig 
clichékarakter hebben gekregen. Opdat bovendien de weinigen 
die ik in verband met dit werk dankbaar vermeld, het reliëf 
krijgen dat zij verdienen, beperk ik mij in dezen tot het uiterste. 
Na mij in alle erkentelijkheid te hebben herinnerd, wat degenen 
die waren belast met mijn opvoeding en vorming, ook met 
betrekking tot dit werk voor mij hebben betekend, en na te 
hebben gewezen op de grote rol die de Staatsmijnen in Lim-
burg, meer in het bijzonder de Chemische Bedrijven van deze 
onderneming, voor het tot stand komen van dit boek hebben 
gespeeld, en op het vriendschappelijk en toch kritisch door-
lezen van het manuscript door enigen van mijn naaste collega's, 
resten twee personen die ik met name wil noemen. 
De eerste is mijn vrouw, die door haar onbaatzuchtig en 
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liefdevol terugtreden het schrijven van dit boek heeft mogelijk 
gemaakt. 
De tweede is de heer J. R. Disse, thans chef van de Personeel-
dienst van het Stikstofbindingsbedrijf, die de voornaamste vor-
mende invloed heeft gehad, juist op mijn denken en handelen 
met betrekking tot vraagstukken van kadervorming. Hij zal, 
bij lezing van de definitieve versie van dit boek, de inhoud er-
van herkennen als de neerslag en verantwoording van wat ik 
graag zou willen noemen: 'de school Disse'. 
Aan hen beiden draag ik dit werk op. 
SITTARD J.J.M.PENDERS 
April 1962 
IO 
DEEL I / DE PROBLEEM-
STELLING 

TER INLEIDING 
In de moderne bedrij f siiteratuur komt men bijna in een zekere 
regelmaat en in ieder geval vrij dikwijls de term en het begrip 
'kadervorming' tegen. Het komt ons evenwel voor, dat we 
ons dan steeds moeten afvragen of we niet te doen hebben met 
één van de gevallen waarin zowel de term als het begrip wat 
lichtvaardig worden gebruikt. Want dit gebeurt niet zelden en 
wel in twee opzichten. 
In de eerste plaats onderkent men vaak te weinig de pro-
bleemstelling die het woord insluit; men glijdt er te gemakke-
lijk overheen. Immers, met het hanteren van het begrip 'kader-
vorming' heeft men vaak onbewust antwoord gegeven op een 
aantal als zodanig niet herkende vragen, als daar zijn: Wat is 
kader? Wat is vorming? Moet men kader vormen? Wat zijn 
dan wel de specifieke vraagstukken van het kader die slechts 
of ook door vorming zouden zijn op te lossen? Waar gaan we 
naar toe als we vinden, dat het kader zonder uitgesproken 
vorming zijn taak niet meer zou kunnen vervullen ? enzovoorts. 
Kadervorming sluit dus naar de beide termen die het woord 
samenstellen, een veelomvattende problematiek in. 
In de tweede plaats hoort men het begrip 'kadervorming' 
nog wel eens zo hanteren, als zou kadervorming een wonder-
middel zijn tegen alle kwaads dat het bedrijfskader kan over-
komen of dat het kan aanrichten. In het laatste hoofdstuk van 
dit boek hopen we te kunnen aantonen, dat deze gedachte niet 
meer is dan een ijle wensdroom. 
Beide instellingen nu van waaruit men de term 'kadervor-
ming' gebruikt, leiden nogal eens tot het ondoordacht opzetten 
en starten van activiteiten die de vorming van het bedrijfskader 
beogen. Indien deze activiteiten echter niet zijn gebaseerd op 
nauwgezette analyse van de functies waarop zij zich willen 
richten, schieten zij naast het doel, zal dus teleurstelling niet 
uitblijven en is er een kans gemist. Men kent dan immers de 
werkelijkheid niet. Men weet niet, of men die werkelijkheid 
heeft te aanvaarden, en of men misschien de ingreep die vor-
ming steeds betekent, niet beter achterwege kan laten. En zo 
we er misschien bij voorbaat van uitgaan, dat die werkelijkheid 
niet aanvaardbaar is, dan weten we nog niet of vorming wel 
de meest juiste ingreep is. Indien we dit laatste voetstoots zou-
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den aannemen, dan dienen we nog nauwkeurig te weten, wat 
eigenlijk de inhoud is van de taak waarvoor we moeten en 
willen vormen. Zonder die kennis kunnen we slechts in het 
wilde weg schieten, kunnen we nooit nauwkeurig op het doel 
mikken. We kunnen dan ook de noodzaak van vorming niet 
'waar' maken, niet 'verkopen' aan degenen tot wie die vor-
ming zich richt, noch ook aan hun chefs, die hen per slot van 
rekening in de gelegenheid zullen moeten stellen tijd, aandacht 
en energie vrij te maken voor die vorming. Het resultaat zal 
dan meestal zijn, dat de vorming niet wordt aanvaard en dat 
zij dus ook niet echt plaatsvindt. 
Wij stellen ons daarom voor in dit werk déze en andere 
vragen die zich mogelijk nog zullen aandienen, vooreerst te 
stellen. Vervolgens willen wij dan onderzoeken of, hoe en in 
hoeverre wij ze met kadervorming kunnen oplossen. 
Het woord omvat dus twee termen: 'kader' en 'vorming'. 
We starten ons onderzoek met de vraag naar de inhoud van 
de eerste term en vragen dus naar de aard, de taak, de plaats en 
de situatie van het bedrijfskader. Voorlopig duiden we het 
bedrijfskader negatief aan: al degenen die, in de zin van Rottier 
en Nuyens (148), niet zijn belast met arbeid van doelstelling 
of met uitvoerende arbeid. 
Bij ons onderzoek zullen we de methode van sommige film-
makers gebruiken, wanneer zij de mogelijkheid van de camera 
benutten, door in het begin van de film eerst bijvoorbeeld de 
hele stad te laten zien waar zich het verhaal zal afspelen, ver-
volgens een wijk of plein, dan de straat, en tenslotte uit die 
straat een man als het ware 'op te pikken' die juist het huis 
binnengaat waar zich de kern van het drama voltrekt. 
Ook wij zullen onze camera geleidelijk van veraf naar dicht-
bij bewegen. 
De breedste ruimte waarbinnen het bedrijfskader nog zicht-
baar zijn taak verricht, is de onderneming. We zullen daarom 
die onderneming wat nader gaan bezien, in eerste instantie 
evenwel van buiten af: de onderneming als factor in de samen-
leving. We treden haar daarna binnen, zien echter aanvankelijk 
nog af van een directe beschouwing van de kaderfunctie zelf, 
en beperken ons tot het personeelsbeleid zoals dat zich, centraal 
gevoerd, heeft ontwikkeld. Vervolgens nemen we de ontwik-
keling van de organisatiestructuur in ogenschouw, waarin we 
dan uiteindelijk ook het kader, zijn taak, zijn plaats en vooral 
ook zijn specifieke problematiek zullen ontdekken. 
Vooraf is het echter belangrijk, duidelijk te stellen, wat de 
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lezer wel en wat hij niet kan verwachten. Uit het voorgaande 
zou hij immers wellicht kunnen afleiden dat hem een sociologi-
sche analyse van de situatie van het bedrijfskader zal worden 
voortgezet. Bezinning op de titel van dit boek zal echter 
duidelijk kunnen maken dat het daar in de volgende hoofdstuk-
ken niet om is begonnen. Het gaat slechts om het opstellen van 
een actiekader, waarbinnen zich de kadervorming, die in dit 
boek bovendien in pedagogisch perspectief wordt bezien, 
dient te voltrekken. Uiteraard zullen wij daarbij dankbaar ge-
bruik maken van wat de sociologie op dit terrein kan bieden. 
Maar niet minder zullen we ons beroepen op de psychologie 
en op de organisatieleer. Evenzeer zullen ethica, wijsgerige 
maatschappijleer en geschiedschrijving hun aandeel leveren, 
alle natuurlijk in de zeer beperkte mate waarin een mens in 
deze tijd van specialisatie ook op wetenschappelijk terrein 
daarover kan beschikken. Al deze wetenschappen, waar per-
soonlijke observaties en ervaringen nog doorheen zullen spe-
len, worden dus te hulp geroepen bij het scheppen van ons 
raam van actie met betrekking tot de kadervorming, zodat 
geenszins kan worden gesproken van een sociologische bena-
dering die zich onthoudt van het stellen van waarden en 
normen. 
Omdat wij een pedagogisch actiekader willen opstellen, zul-
len we bij de geleidelijke 'ont-dekking' van de problematiek 
van het bedrijfskader bijzonder gespitst zijn op het optreden 
van bepaalde antinomieën in zijn situatie. Het antinomie-begrip 
blijkt voor de praktische pedagogiek namelijk bijzonder vrucht-
baar. Het constateren van dubbelzinnigheid in een situatie 
waarvan beide polen hun eigen zin en betekenis hebben en die 
dan ook geen van beide straffeloos kunnen worden verwaar-
loosd, wijst er immers tegelijk op, dat hier wel eens pedagogi-
sche hulp zou kunnen zijn geboden. Wanneer wij bijvoorbeeld 
enerzijds constateren, dat de verhouding tussen chef en onder-
geschikte een zakelijk karakter dient te hebben en anderzijds 
dat zij menselijk moet zijn, dan hebben we niet te doen met een 
antithese die kan worden opgelost door het kiezen van de 
enige goede pool. Beide constateringen zijn namelijk juist. En 
beide Verhoudingen zullen dus moeten worden gekozen. Der-
gelijke situaties bedoelen wij, als wij in de volgende hoofdstuk-
ken nogal eens zullen wijzen op de aanwezigheid van anti-
nomieën. Als kadervorming enige zin heeft, dan is het wel 
hier. Door kadervorming zouden de betrokkenen kunnen le-
ren, de antinomieën in hun eigen situatie te ontdekken; tevens 
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kunnen zij er wellicht door worden geholpen, hoe zij beide 
polen van de antinomie op verantwoorde wijze kunnen kiezen. 
Hiermee zijn wij teruggekomen op enkele van de vragen 
die we eerder stelden - naar zin en noodzaak van kadervor-
ming. Deze zullen namelijk nog moeten worden aangetoond. 
In de volgende hoofdstukken zullen wij op grond van gegevens 
uit verscheidene wetenschappen en op basis van eigen ervaring 
en observatie de taak, de plaats, de functie en de situatie van 
het bedrijfskader trachten te verkennen. 
Gedurende heel deze verkenning zullen telkens de kernvra-
gen zijn: welke aanleiding vinden we hierin om te besluiten 
tot de noodzaak van kadervorming, en welke gegevens treffen 
we mogelijk reeds aan, die ons de richting kunnen wijzen naar 
antwoorden op vragen als: wie? - waarom? - wanneer? - hoe? 
en dergelijke. En uit het stellen en - naar we hopen - het be-
antwoorden van deze vragen hopen we voldoende materiaal 
te kunnen putten, om enige eisen op te stellen, waaraan de 
methoden die we voor kadervorming zouden moeten gebrui-
ken, dienen te voldoen. 
HOOFDSTUK I / DE VERANDERDE PLAATS VAN DE 
ONDERNEMING IN EEN VERANDERDE SAMENLEVING 
'Wir streben... eine Demokratisierung der Betriebe an.' 
j . LEPPicH s.j. in: Christus auf dtr Keeperbabn. 
'Het is nog nauwelijks een logische gedachte, een onderne-
ming te beschouwen als iets dat buiten of los van de samenle-
ving staat waarin zij haar plaats vindt. 
De industrie is feitelijk een zeer werkelijk onderdeel van de 
samenleving. Er is wederzijdse afhankelijkheid en er is sterke 
wederkerigheid van belangen, die worden gedeeld door de 
industrie en het overige deel van de samenleving' (34, 49). 
Het is, zoals gezegd, niet de bedoeling van dit hoofdstuk een 
volledige sociologische beschouwing te geven over de plaats 
van het bedrijfsleven in de samenleving. Het gaat er ons immers 
slechts om, materiaal te vinden om de vragen welke we ons 
in de inleiding stelden, te kunnen beantwoorden. Een belang-
rijke observatie nu die men omtrent de taak en de plaats van 
de moderne onderneming in de huidige samenleving kan doen, 
is juist deze, dát haar vanuit het maatschappij-denken een taak 
wordt toebedacht en dat daardoor de onderneming in onze tijd 
sterk 'vermaatschappelijkt' is. Men zou met betrekking tot die 
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constatering nog een zekere aarzeling kunnen hebben, als men 
namelijk veronderstelt, dat de samenstellers van het rapport 
waaraan we het boven geciteerde ontleenden, wel zullen stam-
men uit de hoek van het medisch-maatschappelijke werk en 
deze ontwikkeling natuurlijk door hun eigen bril bekijken. 
Maar ook van de zijde van de ondernemers en de eigenaars van 
die ondernemingen is men er lang niet meer zo zeker van als 
vroeger, dat het winstdoel het enige doel van de onderneming 
zou zijn en dat de onderneming derhalve haar doel niet mede 
ontleent aan het feit dat ze een samenstellend deel is van een 
groter geheel: i.e. de samenleving. 
Weliswaar zal - volgens Drucker - 'de gemiddelde zaken-
man. . . op de vraag wat een onderneming is, waarschijnlijk 
antwoorden: een organisatie, gericht op het behalen van winst. 
De gemiddelde econoom zal waarschijnlijk hetzelfde antwoord 
geven. Doch dit antwoord is niet alleen foutief, het is ook niet 
ter zake' (43, 27). Frank Abrams, een meer dan gemiddelde 
zakenman of econoom, immers de voormahge 'boardchairman 
of Standard Oil of New Jersey', een der grootste oliemaat-
schappijen ter wereld, stelt dan ook: 'Het is de taak van de 
leiding van de onderneming de zaken van het bedrijf dat aan 
haar is toevertrouwd, zo te leiden, dat een billijk en werkbaar 
evenwicht wordt gehandhaafd tussen de eisen van de onder-
scheidene direct belanghebbende groeperingen: aandeelhouders, 
personeelsleden, klanten en het publiek in het algemeen' (49). 
Naast het winstdoel worden aan de onderneming dus duide-
lijk ook enige maatschappelijke doelen gesteld. De schrijver 
die deze mening in zijn artikel citeert, stelt zich veel minder dan 
Abrams zelf op het standpunt van de 'vermaatschappelijking' 
van de onderneming en hij commentarieert: 'Soms schijnt hij 
(Abrams) het inzicht te hebben dat de zorg voor winst op lange 
termijn voldoende is om de ondernemer te leiden. Wij stellen 
dat dit tweede inzicht juist is en dat het het eerste overbodig 
maakt' (49). Wanneer die zorg voor winst volgens de schrijver 
dus dient om de onderneming te leiden, dan vragen wij ons 
direct af: waar naar toe? Naar een doel dus buiten de winst en 
we constateren dan, dat de winst van uitsluitend doel-in-zich-
zelf is geworden tot middel tot het doel van de onderneming. 
Een economist als Van der Schroeff citeert dan ook met 
instemming Thierry, als deze waarschuwt tegen de verabsolu-
tering van het bedrijfseconomische aspect van de onderne-
ming en stelt, dat het behalen van winst of het dekken van 
kosten bestaansvoorwaarde voor het bedrijfis (160, 26). 
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Ook zij zien winst dus niet uitsluitend als doel-in-zichzelf, 
maar zeker ook als 'middel-tot'. Het doel van de onderneming 
kan men niet uitsluitend bepalen door de onderneming te zien 
als een geïsoleerde micro-maatschappij. Het moet, aldus 
Drucker, 'buiten de onderneming zijn gelegen en wel in de 
maatschappij, aangezien de onderneming een orgaan van de 
maatschappij is' (43, 29). Na deze nogal krasse vermaatschap-
pelijking van de onderneming is het bepaald verrassend in de 
onmiddellijk volgende zin te vernemen: 'Er is maar één deug-
delijke definitie van het ondernemingsdoel, namelijk het cre-
ëren van een afzetmarkt' (43, 29). Klinkt in deze formulering 
het bedrijfseconomische aspect niet te eenzijdig door, zoals het 
dat ook doet wanneer Drucker bij zijn beschrijving van de 
functie van het 'management' stelt: 'De primaire functie is de 
economische prestatie' (43, 5)? Hij kan dit overdreven primaat 
van het economische, dat Van der Schroeffhem terecht verwijt 
(ібо, 2 5), niet geheel goedpraten, als hij zijn doelstelling ver­
klaart uit het feit, dat de klant 'bepaalt, wat een onderneming 
i s . . . De klant vormt de grondslag van de onderneming en 
houdt haar in leven. Hij alleen verschaft werkgelegenheid. En 
het is om de verbruiker te bedienen, dat de maatschappij wel­
vaart-scheppende productiemiddelen aan de onderneming toe­
vertrouwt' (43, 29). Sluit deze laatste uitspraak niet ook een 
doelstelling in, die een duidelijke antinomie inhoudt tot de 
eerste en tot Druckers stelling omtrent de functie van het 
'management' ? We kunnen die antinomie slechts verklaren uit 
de overal waar te nemen moeizaamheid, de bedrijfseconomische 
en de maatschappelijke doelstelling van de onderneming in één 
samenhangend verband te zien. 
Ook Nederlandse auteurs - we zagen het al even in het 
bovenstaande - geven toenemend blijk van een veranderde op-
vatting omtrent de plaats van de onderneming in de samen-
leving, in de zin van een groeiende vermaatschappelijking. 
'Het solidarisme... legt positief gezien het accent op de 
mens als doeloorzaak van het gehele maatschappelijke leven en 
dus ook van het economische leven... Als de belangrijkste 
wijzigingen in de feitelijke situatie van de laatste tijd kunnen 
worden genoemd: 
de geheel nieuwe plaats van de arbeidende mens zowel in de 
totale samenleving als in de onderneming; 
de relatief grote groepen der arbeiders die in de moderne onder-
neming worden opgevangen en wier belangen ten nauwste met 
de onderneming samenhangen; 
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de aanzienlijke kapitaalinvesteringen in de moderne onderne-
ming, waardoor de kapitaalverschaffing over een groot aantal 
mensen wordt verspreid;... 
de sterke verbondenheid van de onderneming met het geheel 
van het economisch leven, zowel nationaal als internationaal; 
de uiterst nauwe samenhang tussen det economische en het 
sociale' (13611,49). 
Sommige lezers vinden wellicht ook dit citaat 'verdacht', 
omdat het wederom stamt uit de hoek van de maatschappij-
denkers. Maar ook Van der Schroeff- een economist dus - deelt 
deze mening als hij schrijft: 'De tijd is voorbij, dat men zou 
kunnen zeggen dat het doel van het bedrijf c.q. van de onder-
neming is "winst te maken" ' (160, 20). En ofschoon hij terecht 
stelt 'dat het winststreven inherent is aan de private onderne-
ming' (160, 21), markeert hij toch ook duidelijk naast de eco-
nomische verantwoordelijkheid de 'sociale verantwoordelijk-
heid' (160, 22) van de onderneming. Om aan te tonen dat dit 
niet slechts zijn theoretisch standpunt is, verwijst hij naar een 
'bepaling uit de statuten van de "N.V. Philips Gloeilampen-
fabrieken", waarin is vastgelegd dat als doelstelling van de 
onderneming mede moet worden gezien, een bijdrage te leve-
ren tot het scheppen en handhaven van de werkgelegenheid' 
(160, 23). Een dergelijke bepaling correspondeert met O u r 
Credo', de 'geloofsbelijdenis' van de Amerikaanse onderne-
ming 'Johnson and Johnson', die als haar vijf verantwoorde-
lijkheden aanduidt: de verantwoordelijkheid jegens onze afne-
mers, jegens 'hen die met ons werken', jegens onze leiding, 
jegens 'de gemeenschappen waarin wij leven' en jegens onze 
aandeelhouders (160, 29). Ook de Engelse 'Glacier Metal Co. 
Ltd.' kent in haar 'Company Policy Document' een vergelijk-
bare omschrijving van de doelstelling (28, 294V.). 
Het nieuwe inzicht is er dus volop, maar men worstelt nog 
vaak om de juiste formulering ervan. Toch was men in 1950 
reeds zover dat bij de wet op de Publiekrechtelijke Bedrijfs-
organisatie in art. 71 kon worden gesteld: 'De product-, de 
hoofdbedrij f- en de bedrijfschappen hebben tot taak een het 
belang van het Nederlandse volk dienende bedrijfsuitoefening door de 
ondernemingen waarvoor zij zijn ingesteld, te bevorderen alsmede 
het gemeenschappelijk belang van die ondernemingen en van 
de daarbij betrokken personen te behartigen.' De ontwikkeling 
naar de maatschappelijke taakstelling van het bedrijfsleven 
blijkt duidelijk als men bedenkt, dat het voorontwerp voor 
dezelfde wet van de Commissie-Van der Ven in maart 1948 het 
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algemeen belang er nog wat losjes op plakte door in art. 72 als 
taak te stellen: 'De product- en bedrijfschappen hebben tot taak 
het gemeenschappelijk belang van de ondernemingen waar-
voor zij zijn ingesteld, en van de daarbij betrokken personen te 
bevorderen, met inachtneming van het algemeen belang.' 
Werd derhalve vroeger, zowel in kringen van de kapitaal-
verschaffers-werkgevers als in die van de arbeiders-werknemers, 
de onderneming vrijwel uitsluitend gezien als een middel om 
het winststreven van haar eigenaars te bevredigen, meestal met 
voorbijzien van de belangen van de maatschappij, thans wordt 
zij veel meer gezien als een positief bijdragende factor in het 
sociaal-economische bestel en wordt zij dientengevolge belast 
met een veelvoud van taken, al bestaat met betrekking tot de 
onderlinge rangorde van die taken noch overeenstemming noch 
een duidelijke formulering. 
In eerste instantie constateren wij dat de onderneming een 
instituut is dat op rationele wijze streeft naar rationele produk-
tie. Goederen en/of diensten produceren is haar grondtaak. 
Daardoor heeft zij echter een zo ver strekkende invloed op 
het gehele maatschappelijke leven, en is zij in zo nauwe aan-
raking gekomen met andere instituten van en in de maatschap-
pij, dat haar een reeks van min of meer maatschappelijke taken 
en doelstellingen niet meer kan worden ontzegd: 
een taak ten aanzien van het sociaal-economische leven in het 
algemeen door de voorziening in stoffelijke behoeften - dit te 
meer naarmate wij minder rechtstreeks vanuit de natuur in 
onze behoeften voorzien - , door het relatief en absoluut toe-
nemend verschaffen van werkgelegenheid, door het toenemend 
mogelijk maken van inkomensverwerving en, als consequentie 
van dit alles, door de nog steeds groeiende afhankelijkheid van 
de gestegen en nog stijgende levensstandaard van de industrie; 
een taak ten aanzien van het kapitaalverkeer door haar emissie-
en dividendpolitiek en door de intrinsieke economische waarde 
die de onderneming zelf vertegenwoordigt; 
een taak ten aanzien van het sociale leven door de invloed die 
zij heeft op de bevrediging van de behoefte aan arbeidsvreugde 
en van andere fundamentele menselijke behoeften als zelf-
realisatie en -expressie en menselijke waardigheid, alsmede ook 
door de invloed die zij heeft op de kwantitatieve en kwalitatieve 
veranderingen in de verhouding tussen arbeid en vrije tijd. 
Deze invloed op het sociale leven blijft dus ook buiten haar 
muren en buiten de tijden dat men er werkzaam is, bestaan: 
ten gevolge van de ondernemingsorganisatie en van de wijze 
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van werken ontstaan groepen die ook buiten de onderneming 
sociologisch kenbaar zijn: de havenarbeiders, de bouwvakar-
beiders, de ondergrondse mijnwerkers, de beambten en andere. 
Het bedrijfsleven is een als het ware institutioneel geheel ge-
worden in de samenleving, dat die samenleving mee helpt 
samenstellen en opbouwen. De onderneming is met haar hele 
wezen in de samenleving doorgedrongen, maar de samenleving 
is ook met haar hele wezen binnengedrongen in de onder-
neming. En het kan niet uitblijven, dat de ontwikkelingen 
welke zich voordoen in de samenleving, ook hun diepgaande 
inwerking hebben op de onderneming. 
Over de ontwikkeling die de samenleving met betrekking 
tot de wisselwerking tussen haar en het bedrijfsleven heeft 
doorgemaakt, is voldoende geschreven. Markeren wij haar 
daarom met enige trefwoorden: 
de oprichting en opkomst van de vakbeweging; 
de sociale en politieke stakingen rondom de eeuwwisseling; 
de politieke bemoeienis met het sociaal-economische leven; 
de doorgaande invloed van het Marxistisch denken (92); 
de verschijning van de sociale encyclieken; 
de inrichting en uitbouw van de sociale wetgeving en de groei 
daarvan naar sociale zekerheid; 
de groei naar nieuw overleg tussen de partijen in de industrie; 
de gewijzigde positie van de vakcentrales na de tweede Wereld-
oorlog; 
de ontwikkeling 'van sociaal conflict naar strategische samen-
werking' (65); 
de veel verder reikende inmenging van de centrale overheid in 
het bedrijfsleven; 
de ontwikkeling tot publiekrechtelijke bedrijfsorganisatie, enz. 
Dit alles resulteerde onder meer in een sterk gestegen sociaal 
zelfbewustzijn van de arbeidende groeperingen, in de mogelijk-
heid zich meer en beter als gelijkwaardigen en gelijkberechtig-
den te poneren. De positie van hetzij schuwe of vijandige, 
hetzij respectvolle onderdanigheid die de arbeider, de 'werk-
man', van de negentiende eeuw innam ten opzichte van de 
werkgever, van 'mijnheer', is fundamenteel gewijzigd. In de 
gunstigste omstandigheid is zij geworden tot een houding van 
trots zelfbewustzijn en gelijkwaardigheid. Deze houding van 
zelfbewustzijn en gelijkwaardigheid wordt in de industrie van 
vandaag nog gestimuleerd, zo meent Lepsius terecht, op grond 
van de te leveren arbeidsprestatie, die een 'toenemende techni-
sche gevoeligheid en een solide nauwkeurigheid in de uit-
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voering' (98, 21) vergt. De noodzaak van gezag wordt wel 
erkend. Maar de bewuste of onbewuste eis staat ertegenover 
dat de gezagsdrager zich zo gedraagt dat hij dat gezag en de 
daaraan verbonden rechten en privileges waardig is. En in 
vrijwel alle gevallen speelt bovendien een flink stuk historisch 
ressentiment mee in de houding van de arbeidersgroepering 
tegenover de middengroepering. Nog steeds wordt deze ergens, 
zij het niet altijd actueel, gezien als de representant van een 
antithetische groep: de werkgever. Tegelijkertijd echter - en 
dat schijnt het voorgaande tegen te spreken - verdwijnt het 
uitgesproken klassebewustzijn (192). De fabrieksarbeider van 
vandaag, zegt Bednarik, is sterk verburgerlijkt (17, 126). 
Uiteraard heeft zich deze gehele ontwikkeling, die men voor-
zichtig - het is een veelzinnig woord - mag typeren als 'demo-
cratisch', tegelijkertijd zowel in de grote maatschappij als in 
de kleinere samenleving van de onderneming voltrokken. Er 
is dus noodzakelijke invloed op het kader met betrekking tot 
de mogelijkheden die het heeft om leiding te geven. Volstaan 
we op dit moment nog met enige grove typeringen - we zullen 
die in de volgende hoofdstukken nog nader trachten te nuan-
ceren - dan is het duidelijk dat het leiding geven geen 'autoritair 
commanderen' kan zijn, maar een leiding geven 'waarbij de 
arbeidende mens niet louter wordt gezien als een leverancier 
van arbeidskracht, maar als een persoon met eigen gedachten, 
gevoelens en verlangens ook in zijn dagelijks werk. Deze 
nieuwe wijze van leiding geven... kan. . . worden getypeerd 
als "demokratisch" in de zin van: het in concreto volledig 
erkennen van de menselijke waardigheid in de arbeidende mens 
en van zijn verworven cultuurpeil' (136 II, 37). 
De veranderde plaats van de onderneming in een veranderde 
samenleving heeft dus binnen de onderneming geleid tot een 
sterk bewustzijn van de menselijke waardigheid ook in de 
industriële arbeid. Tevens wordt de fundamentele gelijkwaar-
digheid van alle aan de ondernemingstaak medewerkende per-
sonen erkend, zonder dat de noodzaak van gezagsverhoudingen 
en de daarmee samenhangende meerlagigheid van de perso-
neelsopbouw wordt ontkend. De enige conclusie tot welke al 
het voorgaande moet leiden, is dan ook, dat een geheel andere 
wijze, een geheel andere stijl van leiding geven noodzakelijk is: 
'De nieuwe vormen van sociale discipline, de nieuwe technie-
ken van menselijke verhoudingen die de moderne topleiding 
ter beschikking heeft, zijn de noodzakelijke tegenhangers van 
de nieuwe arbeider die thans ontstaat' (192). 
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Ook de leden van het bedrijfskader hebben buiten de onder-
neming deelgenomen aan deze ontwikkeling. Men zou daarom 
kunnen veronderstellen, dat zij ook wel die ontwikkeling van 
het leiding geven hebben kunnen meenemen. De ontwikkeling 
is echter nog steeds gaande en versnelt zich nog. En men mag 
zich juist in verband met die stroomversnelling afvragen of die 
veronderstelling juist is: of het kader voor het feitelijke en 
dagelijkse handelen al een antwoord heeft gevonden op de 
vragen die deze ontwikkeling van de maatschappij heeft ge-
steld en nog stelt. De kadergroep die leiding geeft, zowel als de 
uitvoerende groepen die de leiding ontvangen, staan voor de 
antinomie van het bedrijfseconomische en het maatschappelijke 
in het bedrijfsleven waarin zij werkzaam zijn. Zij mogen daar-
om van dat bedrijfsleven toch minstens verwachten, dat zij 
worden geïnformeerd over en geïntroduceerd in de ontwikke-
ling die het leiding geven als gevolg van dit alles heeft onder-
gaan. Wellicht zou voor sommigen die introductie kunnen 
volstaan met een bewust maken van reeds onbewust uit de 
maatschappelijke ontwikkeling aanvaarde en verwerkte inzich-
ten en standpunten, en de aanwijzing waar de plaats is voor die 
standpunten binnen het raam van hun functie. De noodzaak 
van pedagogische bemoeienis met het bedrijfskader door mid-
del van enige kaderscholing - zij het dat ons nog weinig ge-
gevens ten dienste zijn gekomen voor het antwoord op de 
vraag naar het 'hoe' - is hiermee gesteld. 
HOOFDSTUK II / DE ONTWIKKELING VAN HET 
PERSONEELSBELEID 
'Il n'est qu'un luxe véritable et c'est celui des relations humaines.' 
A.DE SAINT-EXUPÉRY in: Terre da hommes. 
Onze camera stond in het eerste hoofdstuk gericht op de 
'Umwelt' van de onderneming en van de functie en de situatie 
van het kader in die onderneming. Bewegen we die camera 
thans naar binnen, dan moeten we trachten te ontdekken in 
welk opzicht die veranderde 'Umwelt' invloed heeft of heeft 
gehad op de kaderfunctie in het bedrijf en in welk opzicht dat 
bedrijf zelf van patroon is veranderd. We gaan daarbij uit van 
de eenvoudigste organisatievorm die de onderneming heeft 
gekend: de hiërarchische, de militaire of de lijnorganisatie. In 
deze organisatie was elk lid ervan door een duidelijke lijn van 
rechtstreekse gezagsverhoudingen met de top verbonden. 
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Figuur I: Schematisch overzicht van de hiërarchische, de militaire 
of de lijnorganisatie 
Enige duidelijke kenmerken hiervan zijn: 
- elke ondergeschikte heeft nooit meer dan één directe chef; 
- elke chef heeft een beperkt aantal ondergeschikten; 
- elke chef is volledig verantwoordelijk voor de totale gang 
van zaken in zijn onderdeel; 
- de functie van elk kaderlid in deze organisatie is én hemzelf 
én alle anderen in de organisatie zonder meer glashelder: hij 
is de énige die leiding geeft aan zijn directe ondergeschikten. 
Bekijken we daarentegen de organisatie van de moderne 
industriële onderneming, zonder te letten op de langjarige ont-
wikkeling die daartoe heeft geleid, dan is één van de meest 
opvallende kenmerken, dat ter zijde van de bevelslijn tal van 
diensten en functionarissen staan opgesteld die, hoewel niet 
tredend in de bevelslijn, daar toch hun onmiskenbare invloed 
op uitoefenen. Van deze stafdiensten en staffunctionarissen zijn 
voor ons doel en op dit punt in dit werk bijzonder interessant 
de gespecialiseerde en gecentraliseerde stafdiensten op sociaal 
gebied, als medische dienst, veiligheidsdienst en personeels-
dienst. We zien deze in bijna elke onderneming van enige 
omvang optreden. Vooral de laatste, de personeelsdienst, heeft 
een diepgaande invloed uitgeoefend op het arbeiden in de 
onderneming. Direct na de tweede Wereldoorlog sloot het 
creëren van personeelsdiensten ongetwijfeld mede aan bij een 
24 
modeverschijnsel. Menige personeelsdienst is in deze tijd bo-
vendien opgericht om de mensen rustig te houden en om naar 
buiten een vaak gebrekkig optreden van chefs en bedrijfsleiders 
te camoufleren en te dekken en zo een wervende kracht uit te 
oefenen op mogelijk nieuw personeel. Toch is de handhaving 
en de groei ervan een gevolg geweest van een bepaalde be-
hoefte aan gesystematiseerd personeelsbeleid. 
Wat is nu de invloed van dat gesystematiseerde personeels-
beleid op het arbeiden in het industriële bedrijf en vooral op 
de functie en de situatie van het bedrijfskader? Om dat juist 
te kunnen beoordelen, is een overzicht van de ontwikkeling 
van het personeelsbeleid noodzakelijk. 
Ter vergemakkelijking van ons overzicht zouden we met 
Drucker en kennelijk in diens spoor met de cursusleiders van 
het Nederlands Pedagogisch Instituut voor het Bedrijfsleven 
(N.P.I.) in hun cursus 'Vaardigheid in Samenwerken' vier 
ontwikkelingsfasen willen onderscheiden (43, 228W.). Wanneer 
we dat doen, moeten we echter wel bedenken, dat elke volgen-
de fase niet pas optreedt als de vorige fase is verdwenen en dat 
zij die voorgaande fase zelfs niet opheft, doch haar op een 
hoger niveau integreert. We zetten als het ware tussen alle 
opvolgende fasen een gedachtenstreepje, dat echter in de orde 
van de tijd niet bestaat. 
Ouweleen (129) suggereert dan ook, dat het wellicht beter 
is te spreken van een geleidelijke uitbouw van het personeels-
beleid in meerdere dimensies. Deze term geeft beter dan het 
woord 'fase' of 'stadium' aan, dat op een bepaald punt van de 
ontwikkeling al wat eraan is voorafgegaan, in de nieuwe dimen-
sie is opgenomen. 
Anderzijds komt het ons voor dat door het spreken over 
ontwikkelingsfasen het denken over die ontwikkeling wordt 
vergemakkelijkt. We blijven daarom de term gebruiken. 
We dienen ons daarbij wel te realiseren, dat de ontwikkeling 
die we zullen schetsen, in de meeste gevallen nog geen volle 
realiteit is. Er zijn ondernemingen die de eerste fase nog nau-
welijks achter zich hebben. Andere zijn er, die in de ene sector 
van hun bedrijf de ontwikkeling ten volle hebben meegemaakt, 
maar in een andere sector nog aan het begin staan. En met 
name van de laatste ontwikkelingsfase is het zo, dat we er nog 
slechts de aanzet van zien en de eerste symptomen. We kunnen 
ons voorstellen hoe het worden kan en moet. Dit 'moet' is 
evenwel bijzonder gevaarlijk. Het zou kunnen leiden tot valse, 
want overdreven idealisering van deze laatste fase. We dienen 
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zoveel gevoel voor de betrekkelijkheid van elke ontwikkelings-
fase op te brengen, dat wij begrijpen dat zij nooit de laatste fase 
zal zijn, dat zij ook ergens zal teleurstellen. Ook de andere fasen 
zijn ontstaan omdat men de feilen van nog vroegere fasen onder-
kende, die op hun beurt ongetwijfeld ontstonden omdat men 
meende de steen der wijzen te hebben gevonden. We zullen die 
steen in geen enkel facet van het menselijk leven ooit vinden, 
ook niet in het personeelsbeleid. Van die realiteit dienen we 
diep doordrongen te zijn als we constateren dat we ons kunnen 
voorstellen hoe het worden kan en moet. 
Hoe willekeurig zo'n indeling eigenlijk is, valt duidelijk afte 
leiden uit de benadering die Bavinck prefereert (51). We zullen, 
zoals nog zal blijken, voor onze indeling onderzoeken, wat in 
de verschillende fasen de inhoud is geweest van het personeels-
beleid. Bavinck gaat vooral uit van de motieven die in de diver-
se perioden hebben bewogen tot het aanpakken van het perso-
neelsvraagstuk. Hij onderscheidt drie perioden. De eerste, de 
liberale periode, is die van de patriarchale zorg, welke voort-
kwam uit bewogenheid met de situatie van de werknemers. 
Deze wordt gevolgd door de periode van het collectivisme, 
waarin de patriarchale zorg werd vervangen door 'het recht 
hebben op' en waarin sociale wetgeving en collectieve arbeids-
overeenkomsten hun eerste bloei beleefden. Thans zijn we in 
de derde periode, waarin de sociale wetenschappen ons veel 
hebben geleerd over de houding van de mens tegenover zijn 
werk, over de invloed van het werk op de mens en over de 
motieven waarom wordt gewerkt. Het personeelsbeleid van 
thans is dan ook sterk gericht op de menselijke en persoonlijke 
ontplooiing. We zullen nog zien hoe deze periode van Bavinck 
sterk samenvalt met onze derde en ten dele met onze vierde fase. 
Het komt ons voor dat een onderzoek naar de inhoud van 
het personeelsbeleid in de te onderscheiden fasen meer wezen-
lijke kenmerken ervan zal blootleggen, te meer omdat in het 
personeelsbeleid van thans nog duidelijk de inhoud van de 
eerdere fasen is terug te vinden. Met de beschrijving van de 
inhoud van die eerdere fasen bouwen we dus geleidelijk-aan 
het personeelsbeleid van thans op. We zullen daarbij overigens 
moeten vermijden het als een optelsom te zien van vroegere 
fasen. Aan de hand van de motieven welke vroeger tot aanpak 
van het personeelsvraagstuk bewogen, is die geleidelijke op-
bouw veel moeilijker. Onder volledige erkenning van de be-
trekkelijkheid van dit soort indelingen geven wij daarom aan 
die naar inhoud de voorkeur boven die naar motieven. 
26 
De eerste fase is eigenlijk een voorfase. Van werkelijk perso-
neelsbeleid kunnen we nog niet spreken. Zij omvat slechts de 
administratieve registratie van de mens, in20ver hij als lichame-
lijk wezen in de onderneming aanwezig is. Toch is het belang-
rijk haar te vermelden. Want haar betekenis is, dat de eerste 
personeelsbemoeienis plaatsvond niet in een daartoe opgerichte 
dienst, maar in de administratieve sector van het bedrijf. Het is 
dan ook merkwaardig te constateren hoe in vele ondernemin-
gen, onder meer ook in de Nederlandse mijnindustrie, de admi-
nistratieve dienst of de chef van die dienst lange tijd en soms 
tot op de dag van vandaag een belangrijke zeggenschap heeft 
gehad en hier en daar nog heeft met betrekking tot het perso-
neelsbeleid. Daardoor waren of zijn soms essentiële onderdelen 
van dat beleid onttrokken aan de op personeelsbeleid gespe-
cialiseerde stafafdeling: de personeelsdienst. 
In de tweede fase, die men de fase van de personeelszorg zou 
kunnen noemen, heeft men begrepen dat de mens niet slechts 
een registratie van zijn lijfelijke aanwezigheid verdient, net 
zoals machines, grondstoffen, gereedschappen, maar dat hij be-
hoeften heeft die hem duidelijk onderscheiden van die andere 
middelen ter bereiking van het bedrijfsdoel. Men kan in deze 
fase daarom reeds spreken van werkelijk personeelsbeleid. Men 
kwam weliswaar nog niet verder dan de erkenning van een 
aantal materiële behoeften, zoals voeding, kleding, huisvesting 
en dergelijke, die zijn hele leven blijven gelden, of hij nu gezond 
of ziek is, werk heeft of werkeloos is, oud is of jong. Uit de 
strijd om de erkenning van deze en dergelijke behoeften zijn 
de vakbonden geboren en groot geworden. En als gevolg van 
deze historische verbondenheid met die behoeften is het nog 
wel eens moeilijk, de vakorganisaties actief geïnteresseerd te 
krijgen voor het personeelsbeleid in zijn verdere ontwikkeling. 
Het is duidelijk dat de vervulling van deze behoeften vooraf 
dient te gaan aan elke volgende ontwikkeling. Eerst op basis 
van een bepaald materieel zich-wel-bevinden kan belangstelling 
ontstaan voor de vervulling van hogere behoeften. In een goed 
geoutilleerde personeelsdienst wordt dan ook nog steeds door 
gespecialiseerde medewerkers aandacht besteed aan de zorg 
voor die materiële behoeften, ook nadat door goede loonrege-
lingen en dergelijke voor het gros van het personeel daarin is 
voorzien. Die aandacht krijgt vorm door de zorg voor huis-
vesting, kantines, werkkleding, materiële bijstand, maatschap-
pelijke zorg en dergelijke. 
De activiteiten in deze tweede ontwikkelingsfase van het 
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personeelsbeleid spelen zich dus alle af op het vlak van de be-
loning, van de sociale voorzieningen, van de veiligheid, van de 
medische verzorging en van secundaire arbeidsvoorwaarden. 
In Nederland is deze fase gelijk opgegaan met of gevolgd op 
het ontstaan van een sociale wetgeving, van veiügheidswetge-
ving en het afsluiten van collectieve arbeidsovereenkomsten, 
zoals zich dat in de eerste dertig jaren van deze eeuw heeft 
voltrokken. Deze benadering door het personeelsbeleid van de 
arbeidende mens heeft ongetwijfeld belangrijke resultaten ge-
had voor het zich-wei-bevinden van het personeel in het in-
dustriële bedrijf en daarmede voor de bereiking van het be-
drijfsdoel. Maar het raakte nog niet de kern van de arbeids-
situatie zelf, het drong niet door tot de plaats waar wordt 
gewerkt. 
De derde fase is de fase der 'human relations', van de 'mense-
lijke verhoudingen'. De stoot tot de ontwikkeling van deze 
fase is vooral gegeven door de beroemde Hawthorne-onder-
zoekingen bij de 'Western Electric' in Chicago onder leiding 
van Elton Mayo en zijn medewerkers. Hoewel deze onderzoe-
kingen een grote bekendheid hebben gekregen, is het voor een 
goed begrip toch nuttig, in een kort overzicht de gedeeltelijke 
gang zan zaken en de resultaten ervan bijeen te zetten. 
Het Hawthorne-onderzoek begon definitief in 1927, nadat 
sinds 1924 mislukte experimenten waren ondernomen, waar-
mee men de vaststelling beoogde van een wetmatige verhou-
ding tussen de lichtsterkte in de fabriek en de arbeidsprodukti-
viteit. Wij weten nu dat deze experimenten van meet af aan 
gedoemd waren te mislukken. Immers : 'De veronderstellingen 
welke de achtergrond vormden van al deze proeven, waren die 
van de bedrijfspsychologie zoals die werd gegrondvest door 
mannen als Taylor, Frank Gilbreth en hun talloze navolgers. 
Dat wil zeggen: men ging ervan uit dat de arbeider moest 
worden bestudeerd als een geïsoleerde eenheid; dat hij in menig 
belangrijk opzicht leek op een machine waarvan de produktivi-
teit wetenschappelijk kon worden berekend, en dat deze pro-
duktiviteit in hoofdzaak werd beïnvloed door de volgende 
factoren: 
a) de meerdere of mindere doelmatigheid van zijn bewegingen 
bij het verrichten van zijn werk; 
b) vermoeidheid, waarvan werd aangenomen, dat zij een fy-
sisch-chemische toestand van het lichaam was die werd be-
paald door een ophoping van afvalstoffen; 
c) tekortkomingen in de fysieke omgeving, zoals armzalige ver-
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lichting, onaangepaste verwarming, overmatige vochtig-
heid enzovoorts. 
Deze veronderstellingen... waren ten dele gebaseerd op de 
atomistische visie op de maatschappij die in het vroeg-techni-
sche tijdperk van de industrie opkwam en ten dele op de me-
chanistische benadering van de mens door de geneeskunde in 
de i8e en 19e eeuw' (27, 69V.). 
Men was in deze opvatting dus nog niet uitgestegen boven 
de in de tweede fase beschreven benadering van de arbeidende 
mens door het personeelsbeleid. 
Ook Elton Mayo behoorde, vooral als gevolg van zijn op-
leiding, tot de groep psychologen die van deze veronderstellin-
gen uitgingen. In 1925 schreef hij bijvoorbeeld nog: 'Als wij 
spreken van sociale vraagstukken, dan zijn wij geneigd te ver-
geten dat elk sociaal probleem in laatste instantie van indivi-
duele aard is' (123, 37). Zijn lichtexperimenten getuigen ook 
van deze opvattingen. Hij hoopte immers aan te tonen welke 
de vaste en berekenbare verhouding was die bestond tussen de 
lichtsterkte in de afdeling en de produktiviteit van degenen die 
er werken. Ook toen duidelijk was geworden, dat er tussen 
deze twee geen klaarblijkelijke samenhang bestond, werd het 
eigenlijke Hawthorne-onderzoek, waarin het erom ging 'te 
ontdekken welke factoren van invloed waren op het moreel 
en de doelmatigheid van werken van de arbeiders' (30, 19), 
aanvankelijk op dezelfde leest geschoeid als de lichtproeven. 
Een proefgroep van zes meisjes, die waren belast met het 
assembleren van telefoonrelais, werd in een aparte ruimte on-
dergebracht en er werden gedurende elf achtereenvolgende 
proefperiodes een aantal uitwendige, materiële arbeidsomstan-
digheden gewijzigd, zoals rustpauzen, werktijden en andere. 
Toen deze proeven ongeveer anderhalf jaar hadden geduurd, 
beschikte men over een massa gegevens, maar men wist nog 
niets nieuws. De grote slag aan de mechanistische en atomisti-
sche visie van de negentiende eeuw op dit soort arbeidsproble-
men werd echter pas toegebracht, toen de tijdens vrijwel alle 
proef stadia gestegen produktie bleef stijgen, ook nadat in de 
twaalfde proefperiode alle gunstige omstandigheden waren 
weggenomen en waren vervangen door de voor de gehele 
fabriek gelijke werkomstandigheden. De 48-urige werkweek 
werd opnieuw ingevoerd, de extra rustpauzen werden onge-
daan gemaakt, het bedrijf bood geen lunches meer aan enzo-
voorts, enzovoorts. Enig van tevoren berekenbaar verband 
tussen produktiviteit en dit soort uitwendige arbeidsomstan-
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digheden bleek in tegenstelling tot de verwachtingen niet aan-
wezig te zijn. Men concludeerde dan ook terecht - en het 
getuigt van het formaat van deze onderzoekers, dat zij in staat 
en bereid waren, oude veronderstellingen los te laten - 'dat er 
iets anders was, iets dat in belangrijkheid ver uitgaat boven 
werkuren, lonen of fysieke arbeidsomstandigheden, iets dat de 
produktiviteit deed toenemen, onafhankelijk van wat er aan de 
fysieke arbeidsomstandigheden werd gedaan' (27, 70). Men kan 
niet stellen dat in de laatste proefperiode alles weer als vanouds 
was, enkel en alleen omdat de fysieke omstandigheden weer 
op de oude voet waren teruggebracht. Want: 'de sociale situatie 
zelf was de sleutel om te begrijpen waarom het produktie-
niveau werd gehandhaafd, zelfs nadat de verbeterde fysieke 
factoren weer waren weggenomen. De "gebruikelijke manier 
van leiding geven in de proefruimte was revolutionair om-
gegooid" is de wijze waarop de auteurs de verandering hebben 
samengevat' (30, 21). En elders formuleren deze auteurs een 
der essentiële wijzigingea welke los van de fysieke veranderin-
gen zijn aangebracht, aldus: 'De belangrijkste van deze on-
merkbaar ingevoerde veranderingen was de nieuwe methode 
van leiding geven' (144, 179). 'In plaats van te worden geleid 
door een hinderlijk nieuwsgierige baas die geen gepraat duldde 
en die er enkel en alleen belangstelling voor had, dat zo en 
zoveel telefoonrelais in een gegeven tijd door zoveel arbeidsters 
werden geassembleerd, kwamen de arbeidsters in contact met 
een groep onderzoekers die belangstelling voor hen hadden 
als mensen wier medewerking werd ingeroepen, wier persoon-
lijke inspanning ook persoonlijk werd bekeken, wier meningen 
meetelden, om wier bijdrage werd gevraagd. De arbeidsters 
oogstten goedkeuring, prestige en erkenning. Zij telden mee. 
Hun instelling verbeterde; zij voelden zich gelukkiger en werk-
ten beter. Deze belangrijke conclusie, dat de samenwerking en 
medewerking voor een groot deel afhangt van het gevoel dat 
zij omtrent hun werk hebben, van hun medearbeiders en hun 
bazen, en van de zin die de hele werksituatie voor hen heeft, 
werd gesteund door de experimenten die volgden met andere 
groepen van het personeel van de Hawthome-fabrieken' (30, 
21). 
Hoewel de Hawthome-onderzoekingen zich dus nog aan-
zienlij к verder hebben uitgestrekt, onder meer tot het vaststellen 
van de aard van de informele betrekkingen en van de structuur 
in kleine groepen, kunnen wij op dit ogenbhk voor ons doel 
volstaan met de beschrijving tot hiertoe. Zij hadden immers 
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zeer duidelijk aangetoond, dat, wanneer beloning en sociale 
regelingen eenmaal een bepaald niveau hebben bereikt, andere 
behoeften, van geheel andere aard en uit een diepere laag van 
het menselijk zijn voortkomend, zich stellen. Daarbij gaat het 
dan vooral om de behoeften aan menselijke belangstelling en 
zich belangrijk voelen, aan samenwerking en vriendschappe-
lijke arbeidssfeer, aan erkenning en de mogelijkheid zich als 
mens te doen gelden, aan aanzien en meetellen, kortom om de 
behoefte aan een werkelijk menselijke verhouding, dat wil 
zeggen: een verhouding die ontstaat uit de wederzijdse erken-
ning en aanvaarding van elkanders gemeenschappelijke basis: 
het mens zijn. Het Hawthorne-onderzoek ontdekte, dat ook 
de arbeidende mens niet slechts een 'homo economicus' is, die 
alleen maar uit is op geld, maar dat hij ook een psychologisch 
wezen is, dat vanuit een binnenwereld, die vooral een gevoels-
wereld is, psychologische behoeften stelt. Latere onderzoekin-
gen hebben deze conclusies bevestigd, zelfs wel eens overtrok-
ken en bijvoorbeeld de loonfactor min of meer definitief lager 
geplaatst op de motivatielij st van de arbeiders (vgl. 57). 
In de genoemde en ook in andere publikaties over de Haw-
thome-onderzoekingen worden bovenstaande conclusies niet 
zonder enige ophef naar voren gebracht. Wellicht is het daarom 
goed erop te wijzen, dat het toch wel merkwaardig is dat de 
mensheid ze niet eerder kende. Zij hebben uiteindelijk slechts 
een wetenschappelijke bevestiging gegeven van het feit, dat 
de oude, maar steeds opnieuw vergeten 'richtlijnen voor goede 
omgang met mensen zoals het Christendom die al 2000 jaar 
heeft geleerd, óók van toepassing zijn in elk industrieel bedrijf' 
(158, I2V.). Het belang van zo'n onderzoek wordt daarmee 
overigens geenszins ondergraven, omdat wij daardoor over 
een 'vertaling' van die richtlijnen beschikken in een moderne 
bedrijfspsychologische terminologie. 
De belangrijkheid ervan zou nog kunnen stijgen, als we 
konden nagaan in hoeverre het sociale klimaat, dat in zo hoge 
mate door dit soort onderzoekingen is bevorderd, invloed 
heeft uitgeoefend op de grote plaats die de liefde inneemt in 
het huidige theologische denken van de christenheid. 
Ook de Westeuropese sociologische literatuur was in dezelf-
de jaren en eerder tot soortgelijke conclusies gekomen: 'Bij 
een onderzoek van onlust in het werk blijkt, dat de sociale 
factoren zwaarder wegen dan de technische, en bij de sociale 
oorzaken is de autocratische bedrijfshiërarchie nummer één' 
(158,13)· 
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Het gaat in dit hoofdstuk niet om een beschouwing van de 
ontwikkeling van het personeelsbeleid als zodanig, maar om 
de betekenis van dit alles voor de taak, de functie en de plaats 
van het bedrij fs kader, en om een antwoord op de vraag naar 
de noodzaak van systematische kaderscholing en naar gegevens 
die ons kunnen inlichten over de modaliteiten van die schoUng. 
Het komt ons voor dat deze betekenis tweeledig is. 
In de eerste plaats is reeds respectievelijk als gevolg van de 
eerste en van de tweede ontwikkelingsfase van het personeels-
beleid de noodzaak onderkend van een gespecialiseerde staf-
dienst voor het voeren van de personeelsadministratie en -regi-
stratie en van het externe personeelsbeleid. Dit heeft evenals 
het ontstaan van elke gespecialiseerde stafdienst geleid tot 
een uitholling van de functie van de chef. Deze zag zich immers 
onderdelen van zijn taak ontnomen, welke worden geacht beter 
door de speciaUst te kunnen worden verricht. Met betrekking 
tot zijn leiding gevende taak betekende dit, dat het leiding-
gevende kader zijn absolute invloed verloor op de beloning, 
op de toepassing van de - ook als gevolg van het optreden van 
de vakbonden - centraal geregelde arbeidsvoorwaarden en op 
de individuele materiële zorg voor zijn ondergeschikten. Een 
stafdienst heeft bovendien steeds de neiging zich een afgeronde 
taak te scheppen. Door de aanwezigheid van specialisten op 
personeelsgebied verloor de chef dan ook geleidelij k-aan het 
merendeel van zijn invloed op de werving, de mutaties en het 
ontslag van het personeel. We komen op deze uitholling van 
het chefschap nog uitvoerig terug. 
In de tweede plaats is, vooral door het Hawthorne-onder-
zoek en eveneens door latere onderzoekingen, in welker resul-
taten bovendien de toenemende democratisering van de wereld 
buiten de ondernemingen doorklonk, de visie op het leider-
schap van de chef in de onderneming veranderd. Duidelijk 
was immers gebleken dat heel het-zich-verhouden-tot-zijn-
werk-en-zijn-omgeving van de ondergeschikte in hoge mate 
wordt bepaald door de houding van de chef. De vervulling van 
zijn psychologische behoeften was sterk afhankelijk van de 
wijze waarop hij zich door de chef wist benaderd. Welnu, in 
een vroeger stadium van de industriële ontwikkeling was men 
niet geïnteresseerd in die psychologische behoeften van de 
arbeider. Thans realiseert men zich, dat het belangrijk is hoe 
de arbeider denkt over de onderneming waar hij werkzaam is. 
De ondergeschikte heeft bepaalde bewuste en onbewuste ver-
wachtingen van 'zijn' bedrijf. En hij projecteert een groot deel 
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van die verwachtingen op de functionaris, die dat bedrijf on-
middellijk boven hem plaatst: op de chef. De chef is voor hem 
voor een deel als het ware 'het gezicht' van de onderneming 
geworden. Zoals hij is, of beter gezegd, zoals hij door de 
ondergeschikte wordt gezien, zo wordt in belangrijke mate het 
gehele bedrijf of de gehele onderneming gezien. En elke onder-
neming derhalve die er belang aan hecht dat haar medewerkers 
zich bij haar 'thuis' voelen, zal ook belang moeten hechten aan 
een leiderschap dat dit zich 'thuis' voelen tenminste niet frus-
treert. Want ofwel men redeneert vanuit de idee dat iedereen 
in zijn werk en in zijn werksituatie een stukje van zijn geluk 
moet vinden, ofwel men redeneert vanuit de meer economische 
instelling, dat elk middel dat de onderneming voor het bereiken 
van haar doelstelling noodzakelijk acht, dus ook de factor 
arbeid, op de juiste wijze en naar zijn eigen aard moet worden 
gehanteerd. In beide redeneringen is het belangrijk dat de chef 
goed leiding geeft. Neemt men in dat leiderschap tekorten waar, 
dan zal men er iets aan moeten doen, om het te verbeteren. 
Kiest men daartoe het middel kaderscholing, dan zal - naar we 
voorlopig kunnen vaststellen - het centrale thema van die 
kaderscholing het leiderschap dienen te zijn. 
Elke van de tot dusver beschreven ontwikkelingsfasen van 
het personeelsbeleid mag en moet men als zeer belangrijk be-
oordelen. Zien we even af van de eerste fase, de voorfase, dan 
constateren we, dat steeds werd voorzien in belangrijke mense-
lijke behoeften. Elke fase maakte bovendien een volgende mo-
gelijk. Maar ondanks alle goede materiële verzorging van de 
arbeider en ondanks alle pogingen die worden aangewend om 
te komen tot echte menselijke verhoudingen, blijkt toch dat 
nog zeer velen zich te weinig vereenzelvigen met hun werk, 
met hun bedrijf en met het bedrijfsdoel. Bij het vaststellen van 
dit feit zou men kunnen verwijzen naar de mening die in be-
paalde kringen heeft postgevat, dat men de arbeiders van tegen-
woordig toch niet meer tevreden kan stellen. Zij hebben immers 
- zo stelt men - geen plichtsbesef, geen verantwoordelijkheids-
gevoel. De ernstige denkers op dit gebied zijn het er echter 
wel over eens, dat dit niet meer dan een oppervlakkige slogan, 
een goedkope 'kreet' is. We komen daar nog nader op terug. 
Men kan zich echter de vraag stellen of men met de lijfelijke 
registratie van de arbeider en met de erkenning en aanvaarding 
van zijn materiële en psychologische behoeften en met de 
poging daaraan te voldoen, wel de kern van het vraagstuk 
heeft geraakt. Heeft namelijk het personeelsbeleid door zich 
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tot dusver slechts te bekommeren om de voorziening in zijn 
materiële behoeften en door het scheppen en in stand houden 
van goede menselijke verhoudingen niet slechts gecirkeld 
rondom het eigenlijke waarvoor de werkende mens op het 
bedrijf aanwezig is, te weten: zijn arbeid? Is de arbeid zelf al 
object geweest van het personeelsbeleid? Tenslotte is de mens 
niet slechts een lichamelijk-biologisch-psychologisch wezen, 
maar is hij ook een wezen met een geestelijke kern, met een 
'Ik' dat zich wil poneren, dat zich wil realiseren. Het zou op 
zijn minst merkwaardig zijn, wanneer de mens tijdens zijn arbeid 
deze geestelijke kern zou missen. 
Desondanks zijn er in beginsel twee mogelijkheden. Ofwel 
we laten de mens met de kern van zijn persoonlijkheid buiten 
het bedrijf en buiten zijn arbeid staan: we achten het dan 
onmogelijk in en door zijn arbeid de kansen te scheppen tot 
realisatie en actualisatie van die geestelijke kern, ofwel we zoe-
ken naar mogelijkheden om ook de industriële arbeid zo te 
structureren en te organiseren dat de mens er weer creatief en 
met een persoonlijke verantwoordelijkheid tegenover komt te 
staan. Beide mogelijkheden hebben hun voorvechters. 
Noemen we als voorvechters van de eerste mogelijkheid: 
Georges Friedmann (50) en prof. dr. F. L. Polak. Beiden - de 
laatste nog wel in zijn voorwoord op het boek van Kuylaars 
(88) I - menen, dat het vraagstuk van de realisatie en de actuali-
satie van de geestelijke kern van de mens wordt verschoven 
van de arbeid naar de vrije tijd. Met hen dienen we feitelijk ook 
te noemen degenen die in Frankrijk en in het Franstalige deel 
van Zwitserland de communautaire gedachte belijden. Zij zien 
een - wellicht niet absolute - spanning tussen het produktie-
doel van de onderneming en de eis dat 'de bedrijfsgemeenschap 
de sociale ruimte (is) waarbinnen de bedrijfsgenoten hun per-
soonlijkheid op een harmonische wijze kunnen ontwikkelen' 
(109, 7). Niet door een herstructurering van de arbeid, maar 
door de communautaire leefvorm in en buiten de arbeid trach-
ten zij die spanning op te heffen (109, зт .). Zo houdt de 
communautaire organisatievorm feitelijk, maar waarschijnlijk 
onbewust, de ontkenning in van de mogelijkheid, de arbeid zo 
te organiseren, dat hij een beroep doet op de menselijke creati­
viteit. 
Als voorvechters van de tweede mogelijkheid noemen we 
Kuylaars (95), Van Dooren (38), Peter Drucker (43) en de 
samenstellers van 'Welvaart, welzijn en geluk' (136 II). 
Wij moeten ons in dit boek buiten de discussie houden over 
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de principiële mogelijkheid, de industriële arbeid 20 te orga-
niseren, dat de arbeider er creatief tegenover kan staan. Een 
tweetal kanttekeningen willen we ons evenwel veroorloven. 
Enerzijds constateren we, dat we, bij achterwege blijven van 
pogingen daartoe, een kwantitatief zeer belangrijk deel van het 
menselijk leven buiten de mogelijkheid plaatsen in de volle zin 
menselijk leven te zijn. We constateren voorts, dat het met 
betrekking tot deze discussie merkwaardig is te ontdekken, 
dat een jongere auteur als bijvoorbeeld Stok zich nog nauwe-
lijks zorgen maakt over deze vraag. Hij aanvaardt klaarblijke-
lijk de mogelijkheid zonder meer (164). En de jongste sociale 
encycliek Mater et Magistra aarzelt niet een zodanige organisatie 
van de arbeid aan de onderneming als taak te stellen, dat de 
arbeid uitdrukking is van menselijke waardigheid en uitnodigt 
tot verantwoordelijkheid en creativiteit: 'Want het is een eis 
van de menselijke natuur, dat hij die produceert, ook de moge-
lijkheid heeft verantwoordelijkheid te dragen en door zijn ar-
beid zijn persoonlijkheid te vervolmaken. Wanneer daarom de 
structuur en de techniek van een economisch produktiesysteem 
van dien aard is, dat daardoor de menselijke waardigheid van 
de arbeiders wordt bedreigd, hun verantwoordelijkheidsbesef 
wordt afgestompt of hun persoonlijk initiatief wordt belem-
merd, dan is een dergelijk economisch systeem in strijd met de 
rechtvaardigheid, zelfs al is de produktie zeer hoog en al wor-
den de goederen verdeeld volgens recht en billijkheid' (78, 
nrs. 82-83). 
Anderzijds is het ook van belang duidelijk de beperkte be-
tekenis vast te stellen van de al of niet geslaagde pogingen tot 
actualisatie van de geestelijke kern van de mens in de industriële 
arbeid. We nemen hiermee stelling tegenover de uitwassen van 
de tweede en van de derde fase van het personeelsbeleid. In de 
tweede fase is men in vele Amerikaanse, maar ook in een aantal 
Europese, ook Nederlandse, ondernemingen wel eens zover 
gegaan, dat men de materiële welzijnszorg uitstrekte 'van de 
wieg tot het graf'. Men overschreed daarmee ver de grenzen 
die eraan worden gesteld door het simpele feit, dat zij van het 
bedrijf uitgaat en dus steeds ergens gericht dient te blijven op 
het arbeiden binnen dat bedrijf. Bedrijfsrusthuizen, bedrijfs-
kleuterscholen, bedrijfsgezinszorg, bedrijfsontspanning zijn 
voorbeelden die te ver gaan buiten de natuurlijke grenzen die, 
behoudens bijzondere omstandigheden, aan het personeels-
beleid van bedrijfswege zijn gesteld. En de 'human relations'-
beweging die we zien optreden in de derde fase van het perso-
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neelsbeleid heeft misschien ongewild wel eens de indruk ge-
wekt, dat zij het totale menselijke geluk binnen de industriële 
arbeid moest mogelijk maken. Ver gaande bemoeienis met het 
innerlijk leven van de arbeider was het gevolg van deze instel-
ling. In de 'counselor'-functie die in een aantal Amerikaanse 
ondernemingen als gevolg van het Hawthorne-onderzoek ont-
stond, kwam deze bemoeienis vooral tot uitdrukking. Overi-
gens schijnt de bloei van deze functie in Amerika sinds de 
tweede Wereldoorlog over het hoogtepunt heen te zijn (34, 
197W.). 
We dienen inderdaad nuchter te staan tegenover alle pro-
blemen van de menselijke industriële arbeid. En we dienen te 
bedenken, dat de arbeidende mens in zijn vrije tijd, in zijn 
huwelijks- en gezinsleven, in zijn deelnemen aan het overige 
maatschappelijke leven, nog over heel wat mogelijkheden be-
schikt zijn geestelijke kern te actualiseren. Wanneer we ons 
bezighouden met pogingen dit ook door de industriële arbeid 
mogelijk te maken, dan dienen we ons wel te realiseren dat we 
ons slechts met een beperkt deel van het menselijk leven bezig-
houden en nog wel met dat deel dat in het derde hoofdstuk van 
Genesis uitdrukkelijk aan de mens is toegewezen als straf. En 
ofschoon de arbeidende mens met zijn burgerkleding niet zijn 
persoonlijkheid achterlaat in de garderobe, dienen we toch ook 
te bedenken dat, ondanks alle gerechtvaardigd idealisme met 
betrekking tot arbeidsvreugde, elke arbeidssituatie uitnodigt 
tot rolgedrag, dat wil zeggen: tot een niet geheel zichzelf-zijn. 
Met deze beperkingen voor ogen dienen we evenwel geen 
poging, alle menselijke arbeid menselijk te doen zijn, na te 
laten, te meer omdat actualisatie van de geestelijke kern van 
de mens door industriële arbeid aan deze het 'zweet-uws-aan-
schijns'-karakter niet in het minst ontneemt. 
Het personeelsbeleid nu dat bewust gaat zoeken naar de 
mogelijkheden, de industriële arbeid zo te structureren en 
te organiseren, dat hij een beroep doet op de geestelijke per-
soonfijkheidskern van de arbeidende mens, is doorgedrongen 
tot de vierde fase van de ontwikkeling van het personeels-
beleid. 
Teneinde echter helder voor ogen te krijgen, in welke zin het 
personeelsbeleid in deze vierde fase gaat ingrijpen in de struc-
tuur van de onderneming, is het nodig ons vooraf te bezinnen 
op de ontwikkeling van de organisatie. 
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HOOFDSTUKIII / DE ONTWI KKELING 
VAN DE ORGANISATIE 
'Administrer les hommes est toujours diffìcile, même dans 
le plus petit coin.' 
PAÚL CLAUDEL in een brief aan André Gide, dd. 22-7-1907. 
Frederic Winslow Taylor was de eerste die het probleem van 
de groeiende onderneming als een probleem van organisatie 
onderkende en inzag, dat de organisatie de groei van het bedrijf 
moet volgen. Tot dan toe, dat wil 2eggen: ongeveer tot aan het 
einde van de negentiende eeuw, was er door de industrie, die 
immers nog zo jeugdig was, niet systematisch over organisatie-
problemen nagedacht. Men kende slechts drie lichamen waar 
het organiseren min of meer bewust als 'vak' was beoefend: de 
Staat, het Leger en de Kerk. 
Taylor nu kende de onderneming waar de organisatie het 
meest verwant was aan die van het leger: de hiërarchische, mili-
taire of lijnorganisatie, welke we aan het begin van het vorige 
hoofdstuk reeds kort bespraken. We herinneren ons dat in deze 
organisatievorm ieder lid door een duidelijke lijn van recht-
streekse gezagsverhoudingen met de top van de organisatie was 
verbonden en dat enige duidelijke kenmerken hiervan waren: 
- elke ondergeschikte heeft nooit meer dan één directe chef; 
- elke chef heeft een beperkt aantal ondergeschikten; 
- elke chef is volledig verantwoordelijk voor de totale gang 
van zaken in zijn onderdeel; 
- de functie van elk lid van het kader in deze organisatie is 
zonder meer glashelder: hij geeft leiding. 
Deze organisatie heeft de onmiskenbare verdiensten van hel-
derheid en overzichtelijkheid. Iedereen kent er zijn eigen plaats 
in en weet of kan te weten komen wat hem te doen staat. 
Deze organisatie was 'ontstaan'; zij was niet 'gemaakt', al-
thans niet voor de industrie. Evenmin was er een doordachte 
organisatie van de wijze van werken. Over arbeidsanalyse had 
men gehoord noch gedacht. 
Taylor had de karakterstructuur, de opleiding en de ervaring 
om daar op een geheel andere wijze tegenover te gaan staan 
(189). Hij begreep dat alleen een systematische aanpak én 
van de organisatie én van het werk de Amerikaanse industrie 
uit de crisis van rond 1870-1890 kon helpen. Die systematische 
aanpak mondde geleidelijk uit in een gesloten systeem, dat hij 
later 'Scientific Management' - 'Wetenschappelijke Bedrijfsvoe-
ring' - noemde. 
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Wat is nu in het kort wetenschappelijke bedrijfsvoering? 
'Zoals alle grote gedachten was ook deze de eenvoudigheid 
zelf... Haar kern is het systematische onderzoek van het werk, 
de ontleding daarvan in de eenvoudigste bestanddelen en de 
stelselmatige verbetering van de arbeidsprestatie bij elk van 
deze verachtingen' (43, 235). 
We zullen hier niet ingaan op de hele geschiedenis rondom 
de persoon en het werk van Taylor, evenmin op de motieven 
die hem en zijn vele tegenstanders ertoe leidden te doen wat zij 
hebben gedaan. 
Voor ons doel - het belichten van de taak en de situatie van 
de chef en met het oog daarop de vierde ontwikkelingsfase van 
het personeelsbeleid: de aanpak van de organisatie van de 
arbeid - volstaat de vermelding van de twee belangrijkste 
consequenties van zijn ideeën en van zijn systeem. 
De eerste consequentie heeft betrekking op de functie van 
de directe chef, de baas. 'Naarmate Taylor zelf meer taken van 
zijn directie kreeg opgedragen, zoals het onderhoud van alle 
machines... en het toezicht over de gehele machinefabriek, 
moest hij meer en meer werk uit handen geven. Daarbij heeft 
hij geleidelijk de taak van de baas verder gesplitst en meer 
assistenten aangesteld, die ieder een deel van de totale taak 
van een baas moesten uitvoeren. Taylor, die een man van groot 
formaat was, vond de taak van een baas zo bovenmenselijk, 
dat er zijns inziens nooit iemand te vinden zou zijn, die deze 
taak in haar geheel volgens zijn inzichten goed kon vervullen. 
Hij heeft zijn taak dan ook in stukjes en beetjes gedeeld en gaf 
elke assistent een bepaald deel van zijn taak als baas, waarop hij 
deze zich liet specialiseren. Zo ontstond in een paar jaar tijd de 
functionele taakverdeling van de baas' (189, 184). Ook de lei-
ding gevende functie splitste hij dus in kleinste elementen en 
deze elementen verdeelde hij over verschillende mensen. 
Zo ontstond een schema als dat op bladzijde 39, dat Taylor 
overigens voor verschillende ondernemingen verschillend uit-
werkte. 
Het schijnt dat Taylor zelf wel met deze organisatievorm heeft 
kunnen werken (189, 190). Maar voor ieder ander dan voor de 
ontwerper heeft de volledig doorgevoerde functionele organi-
satie toch het duidelijke nadeel, dat zij door het feitelijk loslaten 
van de eenheid van bevel weinig helder en buitengewoon on-
overzichtelijk is. Voor de chefs en de bazen betekent zij boven-
dien een nog „veel verder gaande uitholling - beter gezegd: 
opdeling - van hun functie. Weliswaar treft men de zuivere en 
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Figuui Π: Schematisch overzicht van Taylors functionele organisatie 
39 
tot in de uiterste consequenties doorgevoerde vorm van de 
functionele organisatie nergens meer aan. Maar zij heeft en 
behoudt een onmiskenbare invloed op de huidige onderne-
mingsorganisatie en dus ook op de functie van het leiding 
geven. 
De Fransman Henri Fayol heeft de beginselen van de weten-
schappelijke bedrijfsvoering langs eigen wegen toegepast op 
de topleiding van de onderneming. Hij heeft het beginsel van 
eenheid van bevel - elke ondergeschikte mag slechts één directe 
chef hebben - weer teruggebracht in de organisatieleer. Zo is 
dit beginsel thans weer gemeengoed van iedereen die van doen 
heeft met organisatievraagstukken. 
Taylor heeft ontdekt dat men alle menselijke arbeid princi-
pieel kan analyseren in een voorbereidings- of planningsge-
deelte en in een uitvoeringsgedeelte. Fayol heeft daar een derde 
element aan toegevoegd: dat van de controle (104, гб .). 
We komen hiermee aan de tweede voor ons belangrijke con­
sequentie van zijn ideeën en van zijn systeem. Want de blinde 
vlek van de wetenschappelijke bedrijfsvoering is dat 'een juist 
analytisch beginsel abusievelijk als een beginsel voor het han-
delen (wordt) aangenomen. . . De ontdekking, dat planning 
iets anders is dan doen, was een van Taylors meest waardevolle 
inzichten. . . Uit de scheiding van planning en doen bij de 
analyse van het werk volgt echter niet, dat planning en uitvoe-
ring bij twee verschillende mensen moeten berusten. Er volgt 
niet uit, dat de industriële wereld in twee klassen moet worden 
verdeeld, namelijk enkelen die beslissen wat gedaan moet wor-
den, de arbeidstaak vastleggen, tempo, ritme en bewegingen 
bepalen en bevelen uitdelen, en daarnaast de velen die doen 
wat hun gezegd wordt en zoals het hun gezegd wordt. Planning 
en uitvoering zijn afzonderlijke delen van dezelfde taak en geen 
afzonderlijke taken. Geen werk kan effectief worden verricht, 
tenzij het elementen van beide bevat. Men kan niet de hele tijd 
uitsluitend met planning bezig zijn; in ieders taak moet althans 
een spoor van uitvoering aanwezig zijn. Anders droomt men 
in plaats van dat men iets presteert. Men kan echter vooral niet 
alleen maar doen; zonder een spoor van planning van het eigen 
werk heeft de arbeider niet de zeggenschap die hij zelfs voor 
de meest mechanische en routinewerkzaamheden nodig heeft. 
Het bepleiten van de scheiding van de twee lijkt op het voorstel 
het eten en het verteren van voedsel door twee verschillende 
lichamen te laten gebeuren. Om te worden begrepen moeten de 
twee processen afzonderlijk worden bestudeerd. Zij vereisen 
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verschillende organen, staan aan verschillende storingen bloot 
en voltrekken zich in verschillende delen van het lichaam. Maar 
om gevoed te worden heeft het ene lichaam beide nodig, even-
als een arbeidstaak zowel planning als uitvoering moet om-
vatten' (43, 238V.). 
Kuylaars (88) heeft reeds duidelijk het reële gevaar van 
'geestelijke drainage' voor de ongeschoolde arbeider wiens taak 
te ver is opgespütst, aangetoond. 
In navolging van Drucker en van Lievegoed (102) zouden 
wij erop willen wijzen, dat hetzelfde gevaar diegenen bedreigt 
die zich uitsluitend bezighouden met controlerende of met 
plannende arbeid. 
Wil het personeelsbeleid doorstoten naar zijn eigenlijke kern 
en wil het werkelijk geïntegreerd raken in het totale bedrijfs-
beleid, dan zal het zich in de vierde fase van zijn ontwikkeling 
moeten gaan bezig houden met de organisatie van de arbeid, 
in deze zin dat alle vormen van menselijke arbeid weer mense-
lijke arbeid worden. Het zal gespitst moeten zijn op taakver-
ruiming, doch niet slechts in de al te uitsluitend technische 
betekenis die Kuylaars aan dit begrip geeft, maar op taakver-
ruiming die de onderscheidene bedrijfstaken zo creëert dat ze 
elk ruimte bieden voor een planningsdeel, een uitvoeringsdeel 
en een controledeel. 
De arbeidstechnicus zal hiertegen inbrengen dat organisatie 
van de arbeid volgens het principe van Taylor toch heeft geleid 
tot een enorme produktiviteitsstijging. Dat is ongetwijfeld waar 
en zij is ook de oorzaak geweest van het overweldigende succes 
dat de wetenschappelijke bedrijfsvoering had en nog heeft. De 
arbeidsstudie met haar analytische methodes en met gespeciali-
seerde plannings- en controleafdelingen is uit de moderne on-
derneming niet meer weg te denken. Maar ook is reeds geble-
ken dat op den duur een kracht tegen dat succes in gaat werken, 
namelijk de ongeïnteresseerdheid, welke zich op allerlei manie-
ren gaat uiten. Omdat de tot in alle details voorbereide taak 
'panklaar' naar de mensen is toegebracht, wijzen zij impliciet 
of expliciet alle verdere verantwoordelijkheid af. En dit geldt 
voor alle niveaus van werken waar deze ver gaande splitsing 
wordt doorgevoerd. Ook voor de bazen en de chefs en het 
overige kaderpersoneel. En wanneer zoiets te lang duurt, wordt 
dat een mentaliteit. 
Het zal dus de taak van het personeelsbeleid zijn, de arbeid 
zo te organiseren en te structureren dat als gevolg van de 
integratie van de drie elementen planning, uitvoering en con-
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trole in elke taak, de taakuitvoerders weer een menselijke relatie 
tot die taak kunnen hebben. Ze moeten er creatief tegenover 
kunnen staan doordat ze een aandeel hebben in de planning en 
ze moeten er zich verantwoordelijk voor kunnen voelen omdat 
ze zelf bij de controle zijn betrokken. 
Dat is de taak. Maar is de uitvoering ervan mogelijk? Kan 
er nog iets verwacht worden van taakverruiming op grotere 
schaal, nu de ver doorgevoerde arbeidssplitsing en specialisatie 
al zozeer met het huidige arbeidsproces zijn vergroeid? Indien 
men dit echt wil en indien men er met inventieve verbeeldings-
kracht tegenover gaat staan, beslist wel. Zowel Kuylaars (88, 
204W.) als Drucker (43, loow.) wijzen onafhankelijk van el-
kaar op de prestaties in dezen bij de 'International Business 
Machines Corporation' (I.B.M.), waar men in dit opzicht zeer 
ver is gegaan en met succes. 
Er is echter nog altijd de mogelijkheid, dat de leiding wel zou 
willen, maar dat zij eenvoudigweg voor een voldongen feit 
komt te staan, doordat het bedrijf is aangewezen op machines 
en apparatuur die door anderen zijn ontworpen. Het probleem 
wordt dan dus verplaatst naar de ontwerpers. Weliswaar heeft 
de jonge wetenschap van de ergonomie het karakter van de 
tegenstelling die in deze situatie zit, begrepen. Zij legt er zich 
daarom op toe, zodanige apparatuur te doen ontwerpen en/of 
bestaande apparatuur zo te doen wijzigen, dat deze is aangepast 
aan de mens in plaats van dat de mens zich moet aanpassen aan 
de apparatuur (47). Wanneer wij de geringe ons bekende litera-
tuur over ergonomie overzien, krijgen we evenwel soms de 
indruk dat zij meer uitgaat van wat de mens níet kan, dan van 
wat hij wél kan (80). Dit doet ons vertrouwen in de ergonomie 
voor een oplossing van het vraagstuk, de industriële arbeid zo 
te organiseren, dat hij een beroep doet op de creativiteit en de 
verantwoordelijkheidszin, weinig toenemen. Willems wil overi-
gens van deze tegenstelling niets weten, vooral ook omdat er 
grenzen zijn aan de aanpassing van de machine aan de mens. 
Hij zoekt naar een herformulering van de vraagstelling. Zijns 
inziens moet deze luiden: 'Wat moet er, uitgaande van een 
optimaal verlopend proces, aan de mens en wat aan de machine 
worden overgelaten?' (182). Alles tot dusver overziende mag 
men, gezien de stand en de jeugd van deze wetenschap, voors-
hands niet aannemen, dat het probleem zoals wij het hebben 
gesteld, langs technische weg snel zal kunnen worden opgelost. 
Overigens dienen we natuurlijk dankbaar te zijn voor elke 
bijdrage aan de oplossing die de ergonomie kan leveren. 
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Moet men de oplossing echter wel uitsluitend zoeken op het 
technische vlak? 
Van Dooren (38), Drucker (43) en de Van Ginnekens (54) 
opperen enige andere mogelijkheden, die alle overeenkomen 
op dit punt, dat zij het zoeken in een andere aanpak van de 
organisatie van de arbeid. 
Van Dooren stelt als organisatievormen van de arbeid tegen-
over elkaar: de 'serieschakeling', de 'parallelschakeling' en de 
'centraalschakeling'. 
De auteurs van 'Welvaart, welzijn en geluk' (136) geven een 
bondige omschrijving van de eerste twee organisatievormen: 
'Bij serieschakeüng der afdelingen wordt in iedere afdeling 
door alle arbeiders een zelfde soort werkzaamheid verricht en 
de afdeling als geheel houdt zich slechts bezig met een klein 
onderdeel van het produktieproces. Bij parallelschakeling daar-
entegen worden in één afdeling meerdere opeenvolgende werk-
zaamheden verricht, die te zamen een afgerond gedeelte van 
het produktieproces vormen. In andere afdelingen wordt dan 
een dergelijk complex van werkzaamheden uitgevoerd' (136 
II, 42). 
Wilfred Brown kent onder andere termen een zelfde onder-
scheid. Hij is directeur van de 'Glacier Metal Co. Ltd.', een 
Engelse kogellagerfabriek, het bedrijf waar Elliot Jaques voor 
het Tavistock-instituut zijn onderzoekingen heeft gedaan (76). 
Brown denkt niet in de eerste plaats vanuit het sociaal-psycho-
logische standpunt, maar vanuit het doelmatigheidsstandpunt. 
Primair wil hij, in een vrij moeilijke concurrentiepositie, de 
doelstelling van zijn bedrijf, die wij in het eerste hoofdstuk al 
even vermeldden, bereiken. Juist ter wille van de doelmatigheid 
wil hij de verantwoordelij kheid naar het laagst mogelij ke niveau 
verplaatsen. Daartoe prefereert hij de parallelschakeling, die bij 
hem 'produktorganisatie' heet, boven de serieschakeling, die 
hij 'procesorganisatie' noemt (28, 103W.). 
Bij centraalschakeling, die wij volledigheidshalve vermelden, 
maar die voor ons doel weinig ter zake is, werken meerdere 
arbeiders gelijktijdig aan hetzelfde object, omdat dit door om-
vang of gecompliceerdheid vraagt om gelijktijdigheid van de 
aangewende krachten. 
Een interessant voorbeeld van het in één onderneming naast 
elkaar voorkomen van serieschakeüng en parallelschakeling 
zagen wij - overigens jaren geleden - in een rayonspinnerij, 
waar een bepaald deel van het produktieproces zowel in een 
oude als in een nieuwe fabriek werd verricht. De verschillende 
43 
verrichtingen in het proces waren achtereenvolgens: spinnen, 
spoelen en bleken, twijnen. In de oude fabriek geschiedden 
deze drie handelingen in volkomen gescheiden afdelingen, on-
der afzonderlijke chefs, zodat in elke afdeling tientallen arbei-
ders met precies hetzelfde werk bezig waren. Affectief bestond 
er voor de uitvoerende arbeiders van de verschillende afdelin-
gen geen enkel onderling verband. In de nieuwe fabriek ge-
schiedden al die verrichtingen op één reusachtige machine. 
Dit naast elkaar optreden van heel verschillende organisatie-
vormen van de arbeid treft men in bijna elke onderneming aan. 
Het is duidelijk dat bij de parallelschakeling de arbeider in 
zijn onmiddellijke omgeving een groter deel van het fabricage-
proces overziet, en dat hij door de vergroting van de kennis 
die hij heeft van en de invloed die hij kan uitoefenen op het 
gehele proces, zich nauwer betrokken kan voelen bij het pro-
dukt, waarin hij zijn eigen bijdrage duidelijker overziet. 'Ook 
overigens wordt de afdeling voor hem meer een zinvol geheel, 
doet de produktietechnische organisatie een sterker beroep op 
de coöperatie en de teamgeest en biedt zij een grondslag voor 
de ontwikkeling van gezonde groepsverhoudingen. Uit recente 
studies is dan ook duidelijk gebleken, dat bij een parallelscha-
keling de mogelijkheid tot zelfverwerkelijking van de arbeiden-
de mens in het algemeen groter is en dat er voor hem meer 
gelegenheid bestaat om sociaal "ergens" en "iemand" te zijn 
dan bij de serieschakeling' (136 II, 4z). 
Drucker gaat echter nog een stap verder dan Van Dooren. 
Hij bepleit een 'management by objectives', een leiding geven 
door het aangeven van doelstellingen, welke doelstellingen dan 
duidelijk moeten doorwerken tot aan het 'front', daar dus, 
waar die doelstellingen in feite moeten worden gerealiseerd. 
Een eenvoudig voorbeeld op het laagste niveau, niet van 
Drucker overigens: Men kan een schoonmaker de opdracht 
geven de lokalen a, b en с achtereenvolgens schoon te maken, 
met de bijzondere aantekening, dat hij deze keer in lokaal b 
moet dweilen en de ramen moet wassen. Men kan hem, 
nieuweling noch in het 'vak' noch in de afdeling, óók zeggen: 
'Zorg voor de lokalen a, b en с en houd er rekening mee dat 
in lokaal b morgen een groep buitenlandse gasten moet worden 
ontvangen. De man kent nu de bijzondere doelstelling van zijn 
werk. Men heeft er een stukje 'planning' in teruggebracht door 
aan hemzelf over te laten hoe hij zijn werk indeelt en op welke 
manier hij lokaal b geschikt maakt voor het hoge bezoek. 
De kans is niet gering, dat in lokaal b nu meer wordt gedaan 
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dan alleen maar dweilen en ramen wassen. Men vergroot hier 
niet slechts zijn kennisruimte, maar ook de ruimte waarbinnen 
hij zelf mag beslissen. Het is echter duidelijk, dat het antwoord 
op de vraag hoever men hiermee kan gaan, in grote mate af-
hangt van kwaliteit en instelling van de ondergeschikte en 
feitelijk natuurlijk ook van kwaliteit en instelling van de chefs. 
De meesten zijn op deze vorm van instructie nog te weinig 
ingeschoten. 
Men kan nu trachten dit leiding geven door het aangeven 
van en bekend maken met de doelstellingen te organiseren. 
Het niveau dat in de organisatie is aangewezen om in een be-
paald geval de doelstelling te formuleren, spreekt deze door 
met de mensen van één niveau lager. Door deze uitwisseling 
van gedachten kunnen de mensen van dit tweede niveau die 
doelstelling tot de hunne maken en tevens vaststellen wat zij 
betekent voot het onderdeel waarvoor zij verantwoordelijk 
zijn. Vervolgens spreken zij de doelstelling en alles wat ermee 
samenhangt, door met het niveau beneden hen, enzovoorts. 
Mc. Gregor spreekt hier van het systeem van de 'interlocking 
rings', de 'in elkaar grijpende ringen' (102). Om deze doelstel-
ling echter zo sprekend te doen zijn voor het laagste niveau 
mag zij niet van een te hoog niveau, dus via te veel tussenlagen, 
zijn afgeleid. Maar in het hieronder volgend schema is deze 
werkwijze toepasbaar. 
ώ ŒD /Пр\ n h / Mal ГРП [¿] /щ2 
(j 1111111Q (null и 1 
Figuur III: Overlegschema van 'in elkaar grijpende ringen' 
In dit schema is A belast met de leiding van twee fabrieken. 
Hij is door besprekingen in de top, waartoe hij zelf behoort, 
voldoende op de hoogte van de doelstellingen van deze twee 
fabrieken, die bijvoorbeeld voor de verkoop eikaars comple­
ment zijn. De doelstelling is bijvoorbeeld een bepaalde hoe-
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veelheid, kwaliteit en sortering van produkten. Hij spreekt nu 
deze doelstelling door met de beide chefs van die fabrieken, 
Bi en Bz, en met zijn staf. In deze gesprekken wordt de doel-
stelling nauwkeuriger geformuleerd en nader uitgewerkt, ook 
reeds met betrekking tot de aan te wenden middelen. Deze bei-
de chefs brengen elk afzonderlijk deze nieuwe nu concreter 
geworden doelstelling over op degenen die namens hen aan de 
vier ploegen in de fabriek - we stellen ons een vol-continu-
bedrijf voor - leiding geven. Ci en Di enzovoort, en aan de 
chefs die zijn belast met het onderhoud, Oi en O2. Ook hier 
ontstaat door de wisselwerking en het overleg weer een nauw-
keuriger geformuleerde doelstelling. Tenslotte geven de laagste 
10 chefs de doelstelling door aan de arbeiders, die haar uit-
eindelijk moeten realiseren. Op elk gespreksniveau kan een 
'feed-back', een terugkoppeling ontstaan, doordat opmerkin-
gen, aanvullingen, voorstellen, bijzonderheden terugkeren in 
de communicatielijn naar boven. De doelstelling wordt daar-
mee dan verder 'gevoed'. Op elk gespreksniveau kunnen de-
genen aan wie de doelstelling moet worden doorgegeven, aan 
het woord komen, kunnen zij hun eigen visie vanuit hun prak-
tijksituatie erop geven. De kans is nu groter, dat ook op het 
laagste niveau in dit voorbeeld de doelstelling nog aanspreekt. 
En in plaats van dat men met arbeiders werkt, die niet meer 
doen dan hun apparatuur bedienen zoals hun dat opdracht voor 
opdracht wordt aangegeven, werkt men zo met mensen die 
die opdracht in een ruimer verband kunnen zien en begrijpen. 
Velen reageren bij het vernemen van een dergelijke vorm 
van organisatie van de arbeid negatief en wijzen ter rechtvaar-
diging daarvan op drie argumenten: 
- de chef heeft geen tijd, hij heeft wel wat anders te doen; 
- de arbeider van tegenwoordig heeft zo weinig verantwoor-
delijkheidsgevoel dat men hem niet de vrijheid en de geeste-
lijke ruimte kan geven die nodig zijn voor deze organisatie-
vorm; 
- waar blijft in deze organisatie het gezag van de chef? 
Het eerste argument moeten wij afwijzen op grond van het 
feit dat de primaire taak van de chef nog altijd is: leiding geven. 
Het is dus mogelijk dat in een bepaalde fase van de ontwikke-
ling van organisatie of personeelsbeleid dit primaire taakdeel 
het overgrote deel van zijn tijd vraagt. Het argument van tijd-
gebrek kan hem nooit ontslaan van zijn essentiële taak. Theore-
tisch gesproken zou hij alle facetten van zijn taak kunnen 
delegeren aan stafspecialisten behalve het'facet'van het leiding 
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geven. Leiding geven is namelijk geen facet van zijn taak, het 
is 2ijn taak. Dat was 2elfs de opvatting van Taylor, die de 
'shop-disciplinarian' in de kern als de eigenlijke chef be-
schouwde (189, 191). Wanneer wij derhalve zouden kunnen 
aantonen dat het leiding geven door middel van het aangeven 
en het kenbaar maken van doelstellingen in de lijn ligt van de 
organisatie van de arbeid, dan is het argument van tijdgebrek 
niet meer wezenlijk. 
Het tweede argument hebben we in zijn algemeenheid al. 
eenmaal afgewezen. Men zou daartoe in de eerste plaats eens 
het verantwoordelijkheidsgevoel en de vereenzelviging van de 
arbeiders met het doel moeten observeren, wanneer er duidelijk 
en ook voor hen herkenbaar een ernstige bedrijfsstoring is of 
dreigt. De offers die dan van hen worden gevraagd aan over-
werk en extra inspanning brengen zij misschien niet graag - het 
blijven offers - maar wel zonder al te veel moeite. Zij kunnen 
immers het doel, het opheffen of voorkomen van de storing, 
duidelijk waarnemen. 
Zelf namen we bij observatie in het bedrijf waar, hoe in een 
fabrieksafdeling een gezonde, sportieve rivaliteit ontstond tus-
sen vier ploegen van ongeschoolde arbeiders. Zij konden aan 
de hand van door hen meetbare gegevens de kwaliteit van het 
door elke ploeg geleverde produkt beoordelen en waren al naar 
gelang daarvan trots of teleurgesteld. Zij kenden het doel en 
zij kenden de mate waarin zij zelf dat doel konden beïnvloeden. 
Door de controle die zij regelmatig konden uitvoeren, konden 
zij een stukje planning in hun eenvoudige taak terugbrengen. 
Wij geloven dan ook stellig dat de manier van leiding geven 
alsmede uiteraard de gehele sociale situatie waarbinnen dat 
leiding geven plaatsvindt - beloning, zekerheid, duidelijkheid 
van de organisatie, optreden van de vakbonden, enzovoorts -
sterk bepalend is voor de mate van verantwoordelijkheidsbe-
sef, óók van de 'arbeider van tegenwoordig'. En wanneer er 
terecht zou moeten worden geklaagd over gebrek aan verant-
woordelijkheidsbesef, dan vragen we ons af, of het niet de aard 
van organiseren en leiding geven is geweest die hen stelsel-
matig buiten elke mogelijkheid heeft gehouden verantwoorde-
lijkheid te nemen; 'van hen wordt verwacht, dat zij passief, 
afhankelijk en ondergeschikt zijn' (9, 66). 
Zoals gezegd: wij wijzen het argument in zijn algemeenheid 
af. Wel zijn we door het opperen ervan geattendeerd op het 
feit, dat we steeds, onverschillig welke stijl van leiding geven 
we kiezen, rekening zullen moeten houden met de aanwezig-
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heid van ondergeschikten die inderdaad het gevoel van ver-
antwoordelijkheid missen dat we van hen moeten eisen. 
Het derde argument moeten we ernstiger opnemen; met 
recht rijst de vraag: waar blijft in deze sterk democratisch ge-
tinte organisatievorm het gezag van de chef, de baas, kortom 
van de leiding? 
De Van Ginnekens trachten dit alles in een ruimer perspec-
tief te zien. Zij geven de eerste lijnen aan van wat zij noemen: 
een sociale organisatieleer (54, 125). 
In een organisatie die voldoet aan de eisen van de sociale 
organisatieleer onderscheiden zij drie dimensies in het leiding 
geven, drie organisatiebeginselen waarvan elk volgende het 
voorgaande niet opheft, doch in een omvattender geheel in-
tegreert. Zij onderscheiden het beginsel van het gezag, het 
beginsel van het advies en het beginsel van het overleg. Elk 
van deze drie beginselen is geboren uit een van de ontwikke-
lingsfasen die we met betrekking tot de organisatie schetsten. 
Het beginsel van het gezag gaat uit van de erkenning, dat 
elke menselijke organisatie slechts kan functioneren onder een 
doelmatige leiding. Het stamt uit de hiërarchische lijnorgani-
satie, waarin ieder nog zeer duidelijk kon overzien onder wiens 
gezag hij stond, aan wie hij verantwoordelijk was, en aan wiens 
gezag zijn chef het gezag weer ondeende. Het hoger gezag was 
absoluut. 
Het beginsel van het advies is in feite natuurlijk geboren op 
grond van de behoefte aan dieper gaande kennis van sommige 
specialismen. Maar in de geschiedenis van de organisatie van 
het bedrijf is het ontstaan als gevolg van Taylors functionele 
organisatie. Deze organisatievorm geeft immers de verant-
woordelijkheid voor een bepaald afgesplitst onderdeel van bij-
voorbeeld de bazenfunctie aan een daartoe diepgaand opgeleide 
specialist. Als geen ander is deze dan thuis op zijn gebied. Ook 
in ondernemingen die de functionele organisatie van de hand 
wezen, ontwikkelde zich naast de lijnorganisatie de stafspe-
cialist. En hoewel sinds Fayol weer algemeen wordt erkend 
dat formeel de eenheid van bevel dient te worden gehandhaafd, 
heeft als gevolg van de unieke deskundigheid van de specialist 
zijn woord als het ware kracht van wet. Dit maakt de situatie 
niet weinig ingewikkeld. Ze wordt nog gecompliceerder wan-
neer de specialistische staffunctionaris in de praktijk niet slechts 
adviezen gaat geven aan de lijnfunctionarissen naast of onder 
wie hij is gesteld, maar onvermijdelijk ook aan de lagere lijn-
functionarissen. Voor deze laatsten is het advies als gevolg van 
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de hogere status en de meerdere kennis van de stafman een­
voudigweg een bevel. Simpel voorgesteld: 
jenjiSfh—». 
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Figuur IV: De invloed van lijn en staf op het lagere kader 
Het is duidelijk dat hierdoor de plaats en de situatie van de 
lagere chef steeds ingewikkelder wordt. Hij moet onderscheid 
maken tussen het bevel dat uit de lijn van 2ijn rechtstreekse 
chef komt en het advies. Wellicht is dit advies beter en volle­
diger gefundeerd en geformuleerd, toch is het 'maar' een ad­
vies. Maar ook voor de stafman groeien de complicaties. Hij 
weet 'slechts' adviezen te geven. Hij begrijpt echter zelf uit­
stekend dat zijn advies beter is dan menig bevel. Hij ziet het 
dan ook vaak aanvaard, als was het een bevel. En ook voor 
hem wordt het bijzonder moeilijk te onderscheiden tussen het 
advies karakter en het bevels karakter van zijn advies. Beiden, 
de stafman en de chef, verkeren in een situatie die voor hen 
het karakter heeft van een antinomie. Zij moeten in staat zijn 
die antinomie te herkennen en zij moeten op verantwoorde 
wijze beide polen van de antinomie weten te kiezen. Door de 
invloed die Taylor nog steeds heeft op de organisatie van de 
moderne onderneming, zijn dus zowel de kaderfunctie zelf als 
de complicaties ervan verruimd tot buiten het leiding gevende 
aspect. We zullen daar nog nader op terugkomen. 
Het beginsel van het overleg stamt typisch uit onze moderne 
tijd. Daarin doen we immers pogingen ook het werken van de 
mens en zijn gehele situatie rondom zijn arbeid zo menswaardig 
mogelijk te doen zijn. We proberen ernstig de menswaardig­
heid ais een fundamentele eis van goede organisatie te zien. 
Deze afstamming van het overleg zou er ons toe kunnen ver­
leiden het niet te zien als een beginsel dat dwingend door de 
organisatie wordt geëist. Het zou dan iets zijn, dat er in deze 
tijd nu eenmaal aan moet worden geplakt. Het is deze afstam-
ming ook die vele chefs kopschuw maakt voor het overleg. 
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Terecht beschouwen zij het gezag als een fundamenteel orga-
nisatiebeginsel. Ze kunnen een samengaan ervan met het over-
leg nog niet zo direct verwerken. De praktijk schijnt hun soms 
gelijk te geven. Slappe chefs die geen gebruik van hun gezag 
durven maken om beslissingen te nemen, of die zich om welke 
reden dan ook onzeker voelen, beroepen zich nog wel eens 
graag op de huidige noodzaak van overleg. Zij blijven uiten-
treuren overleggen en feitelijk gebeurt er niets. Het is echter 
duidelijk dat overleg, zo toegepast, niet meer een beginsel is 
van organisatie, maar hét beginsel. Het organiseren wordt zo 
in één richting scheefgetrokken, zoals het vroeger vaak werd 
scheefgetrokken in de richting van het gezag. 
Men moet het overleg zien in zijn samenhang met gezag en 
advies. Het werken in de onderneming is verdeeld over talloze 
eenlingen. Deze streven er, ieder op eigen niveau en in eigen 
deskundigheid, naar, dat wat zij interpreteren als het onder-
nemingsdoel, te bereiken. Men kan echter een mensentaak nooit 
zo nauwkeurig in elementen splitsen, dat deze, samengevoegd, 
weer de gehele taak vormen. Ook hier is het geheel meer dan 
de som van de delen. Er zijn altijd een aantal samengestelde 
taken waaraan door méér mensen of diensten moet worden 
gewerkt en waarvoor dus overleg noodzakelijk is. Bovendien 
heeft iedereen de neiging, niet slechts zijn taak en specialisatie 
te zien in het licht van de algemene doelstelling, maar ook de 
algemene doelstelling in het licht van de eigen taak en spe-
cialisatie. Het is juist deze zeer menselijke hebbelijkheid die het 
samenwerken in de onderneming vaak zozeer tot een vraagstuk 
maakt. En in de praktijk blijkt het onmogelijk dat de topleiding 
met haar gezag dit alles in de enig goede richting buigt. 
Daartoe kan alleen overleg dienen. We zouden dus te kort doen 
aan het overleg als organisatiebeginsel, wanneer we het slechts 
wilden afleiden uit de zuiver psychologische behoefte aan men-
selijk contact en uit de behoefte erbij betrokken te willen zijn. 
Met dit alles is echter nog niet aangetoond, dat men met dit 
overleg nu ook tot aan de voet van de organisatie moet gaan. 
Zou men daar niet kunnen volstaan met het uitoefenen van 
duidelijk gezag? Immers: Overleg veronderstelt een zekere 
mate van gelijkwaardigheid van degenen die aan het overleg 
deelnemen' (54, 90). Overleg met degenen die hiërarchisch on-
der ons staan - zou men kunnen zeggen - is dus niet mogelijk 
en niet nodig. We zouden ook hier weer kunnen wijzen op de 
menselijke behoefte aan overleg en op de noodzaak van de 
vergroting van 'kennisruimte' en 'beslissingsruimte' (136 II, 
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4IW.). Waarom zou deze behoefte wel bestaan in de top en in 
de middenlagen, maar niet op de laagste niveaus? 
Voor een moment laten we echter deze overweging voor 
wat zij is, en redeneren we uitsluitend vanuit het organisatie-
standpunt, waarin we de mensen slechts als functionarissen 
zien. We moeten dan wijzen op de uiterst belangrijke bijdrage 
die ook vanuit de onderste lagen van de organisatie wordt 
geleverd voor het bereiken van de algemene doelstelling van 
de onderneming. Deze bijdrage wordt niet slechts geleverd 
vanuit het handelen-in-opdracht, maar ook vanuit de daardoor 
verworven kennis en inzichten. De latente, niet 'geëxploiteerde' 
kennis in de lagere niveaus is veel groter dan men in het alge-
meen geneigd en bereid is aan te nemen. De specifieke kennis 
die ook de ondergeschikte in het overleg kan inbrengen, is dus 
de basis van de gelijkwaardigheid die kenmerkend is voor de 
overlegsituatie. De mate van die kennis bepaalt in ons geval 
dan ook de mate van de gelijkwaardigheid en daarmee de grens 
van het overleg in strikte zin. 
In een modern geleide organisatie moet derhalve het overleg 
binnen, tussen en met alle niveaus en allen die een taak ver-
vullen ter bereiking van het ondememingsdoel worden erkend 
als een organisatiebeginsel en als een 'wezenlijk bestanddeel van 
de formele organisatie' (54,93). Als zodanig zal het ook dienen 
te worden geïnstitutionaliseerd. 'Men kan een element dat 
voor de organisatie... zo wezenlijk is als het overleg, niet 
uitsluitend overlaten aan de grilligheden van de irrationele be-
hoeften, hoe belangrijk die op zich ook zijn. Het overleg in de 
onderneming moet een duidelijke organisatorische vorm heb-
ben, er moeten vaste overleggroepen en zelfs een volledige 
overlegstructuur zijn' (j4, 93). 
De toevoeging van het overleg aan de taak van de chef als 
organisatiebeginsel voegt weer een nieuwe antinomie toe aan 
zijn situatie. Met betrekking tot gezag, advies en overleg is er 
geen sprake van óf - óf, maar van én - én. 
Uiteraard hebben deze beide gelijktijdige ontwikkelingslij-
nen, die van het personeelsbeleid en die van de organisatie, 
elkaar voortdurend wederzijds beïnvloed. Het onderscheid is 
niet zo scherp als men wellicht zou willen concluderen als 
gevolg van onze gescheiden behandeling. Toch moeten we 
constateren dat in wezen een 'human relations'-aanpak strijdig 
is met bijvoorbeeld de streng technische aanpak van de weten-
schappelijke bedrijfsvoering. Deze laatste 'stelde het apparaat, 
de structuur, voorop en beschouwde de mens als een gegeven. 
Ji 
terwijl de meer recente belangstelling voor menselijke ver­
houdingen aan de andere zijde van de straat werkte' (18). 
Rensis Likert laat dit in een grafiekje scherp zien. Hij stelt 
tegenover elkaar als 'produkten' van het arbeiden: de produk­
tiviteit en het moreel van de werkenden. Een tijdlang heeft men 
onder invloed van onderzoekingen als bij Hawthorne aange­
nomen dat deze correlaat waren. Thans weten we dat de ver­
houding zo te simpel is voorgesteld. Zetten we op de horizon­
tale as de naar rechts stijgende produktiviteit uit en op de 
verticale as het naar boven stijgende moreel, dan kunnen we 
het tussenliggende vlak in vieren verdelen. 
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Figuur V: Vier combinaties van produktiviteit en moreel 
Likert schrijft de verschillende uitkomsten in elk vak toe aan 
de wijze van leiding geven. In vak A, met laag moreel en lage 
produktiviteit dus, wordt leiding gegeven door een slappe chef 
van het 'laissez foire'-type. Afdelingen die in vak В vallen en 
een hoog moreel, maar een lage produktiviteit hebben, worden 
geleid door chefs wier doel het is, dat hun mensen zich prettig 
voelen. Als men uit hun manier van leiding geven de doel­
stelling van de onderneming zou willen afleiden, dan lijkt het 
of de onderneming er is om aardig te zijn voor haar mensen, 
hen gelukkig te maken, situaties te scheppen van goede en 
vooral van prettige menselijke verhoudingen. Het is de uitwas 
van de 'human relations'-beweging die we al eerder aanduidden. 
Saltonstall, uit wiens werk we het schema van Likert overne­
men, noemt deze wijze van leiding geven dan ook kernachtig: 
de 'keep-people-happy-approach' (ijz, 129). In vak С liggen 
de afdelingen met een hoge produktiviteit en met een laag 
moreel; deze worden technisch en organisatorisch bekwaam 
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geleid, maar de chef heeft weinig aandacht voor de menselijke 
kant van zijn taak. 
'De manier van leiding geven waar wij naar streven, wordt 
voorgesteld door vak D. Deze manier van leiding geven geeft 
een integratie van de benadering door de wetenschappelijke 
bedrijfsvoering en de benadering door de 'human relations'-
school. Deze integratie heeft zich nog niet geheel voltrokken 
en we weten er nog betrekkelijk weinig van' (152, 70). Het is 
de personeelsaanpak van onze vierde fase van het personeels-
beleid en de organisatorische benadering van de derde fase in 
de ontwikkeling van de organisatie. 
De laatste fase van de ontwikkeling van de organisatie, de 
inbouw van een overlegstructuur in de organisatie van de 
onderneming, valt dus duidelijk samen met de laatste fase van 
de ontwikkeling van het personeelsbeleid. 
Vatten we beide ontwikkelingen daarom nog eenmaal samen, 
om ons te kunnen bezinnen op de betekenis van dit alles voor 
de functie, de taak, de plaats en de situatie van het bedrijfs-
kader. 
Het personeelsbeleid begon met een voorfase: het registreren 
van de mens voorzover hij lijfelijk aanwezig is. Dit gebeurde 
centraal en werd dus onttrokken aan de verantwoordelijkheid 
van de chef. Deze verloor daarmee voor de eerste maal vat op 
zijn mensen: het uithollingsproces is begonnen. 
De erkenning van de mens als biologisch wezen met een 
aantal vitale behoeften bracht in de tweede fase activiteiten op 
het vlak van de beloning, de sociale voorzieningen, de sociale 
zorg, de veiligheid, de medische verzorging, eventueel ook 
buiten het bedrijf. Ook deze activiteiten geschiedden centraal: 
verdere uitholling van de personeelstaak van het kader en 
verder verlies van invloed van de chef op zijn ondergeschikte. 
In de derde fase kreeg men begrip voor de psychologische 
behoeften van de werkende mens, die uit een diepere laag van 
zijn wezen voortkomen. Het zijn behoeften als die aan waar-
dering en erkenning, prettige werksfeer, openheid, goede men-
selijke verhoudingen. 
Het voldoen aan deze behoeften kan natuurlijk niet meer 
centraal geschieden. Het centrale personeelsbeleid kan hier 
hoogstens stimulerend en adviserend optreden. Het moet, ook 
bij onvermijdelijke centralisatie, de chefs voldoende ruimte 
laten voor deze taak. In dit laatste nu blijkt het moderne perso-
neelsbeleid, hetzij door een zeker wantrouwen in de chefs. 
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hetzij door een te groot vertrouwen op eigen kunnen, nogal 
eens te kort schieten. Daardoor ontstaat een vicieuze cirkel: de 
chefs missen noodzakelijke bevoegdheden voor de vervulling 
van de taak, die hun in deze fase is gesteld; zij verrichten die 
daardoor minder goed; het centrale personeelsbeleid moet cor-
rigerend optreden, verkleint daartoe de beslissingsruimte van 
de chef, enzovoorts. Een voorbeeld - de chef kan de waarde-
ring en erkenning, de prettige werksfeer, de openheid, de 
goede verhoudingen niet slechts bevorderen en handhaven 
door schouderklopjes, vriendelijke woordjes en dergelijke. Een 
reële beloning moet én voorafgaan én aanvullen. De mogelijk-
heden nu waarbinnen de chef zelf nog persoonlijke invloed op 
die beloning kan oefenen, zijn door de uitholling in de tweede 
fase uiterst gering geworden. Het fatale gevolg van dit alles is 
dat de chef zijn belangstelling verliest voor de personeelskant 
van zijn taak en zich onder het motief geen tijd te hebben, 
terugtrekt op taakdelen die hij nog enigermate zelfstandig kan 
beheren. 
Door het optreden van de derde fase van het personeelsbe-
leid wordt de taak van de chef in theorie verwijd. Afgezien 
van het feit, dat hem in de praktijk meestal te weinig mogelijk-
heden worden geboden om deze verbrede taak te vervullen, 
betreedt de chef met deze verwijding echter een gebied dat 
voor hem, de technicus, vaag is, diffuus, vreemd, weinig con-
creet. Het is een gebied waarin hij zich als gevolg van zijn 
opleiding weinig thuis voelt - onzeker daarom. We komen daar 
op het einde van het vierde hoofdstuk nog nader op terug. 
De vierde fase, welke zich overigens pas begint af te tekenen, 
is de organisatie van de arbeid. Zij sluit de erkenning in van 
de mens als geestelijk wezen, met een geestelijke kern, een 'ik', 
dat creatief wil zijn, dat zichzelf wil realiseren, tenminste hand-
haven. Zij betekent het doordringen van het personeelsbeleid 
tot de kern van zijn taak: het zodanig organiseren van de 
industriële arbeid, dat de mens weer een menselijke relatie tot 
zijn arbeid kan krijgen. 
Het centraal gevoerde personeelsbeleid kan hier door het 
uitstippelen van organisatorische beleidslijnen leidend en 
beïnvloedend optreden. Of de organisatie van de arbeid echter 
het effect z?l sorteren dat we ermee beogen, zal sterk afhangen 
van de wijze van leiding geven door de chef. 
Het woord organisatie klinkt de chef vertrouwd in de oren. 
Organiseren is immers vanouds het werk geweest van de 
technid. Taylor, Fayol, Gilbreth, Ydo, Berenschot, Heymans 
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zijn of waren allen technici. Maar juist de bijdrage die in het 
algemeen de technici hebben geleverd in de ontwikkeling van 
de organisatie, was van dien aard, dat de arbeid feitelijk werd 
ontmenselijkt. En de organisatie van de arbeid in de zin van 
de vierde fase van het personeelsbeleid voert de chef juist weer 
verder in dat gebied waarvoor hij niet is opgeleid, dat hem 
vreemd is. Zij stelt hem voor een taakdeel waarvoor zijn vor-
ming en opleiding hem in de regel niet heeft klaargemaakt. 
Een aanvulling op die vorming is dan ook onvermijdelijk. 
De ontwikkeling van de organisatie begon met de hiërarchi-
sche of lijnorganisatie, die duidelijk, overzichtelijk, helder, bij-
na technisch-doorzichtig was. Er waren klare gezagsverhou-
dingen. In laatste instantie hingen deze af van het persoonlijk 
beleid van de topfunctionaris, die meestal ook de eigenaar was. 
Men kon erop terugvallen. Iedereen kende zonder meer zijn 
plaats. Het kader had slechts één taak, die nauwelijks omschrij-
ving behoefde, namelijk leiding geven. 
Als gevolg van de organisatie-inzichten van Taylor en de 
andere vertegenwoordigers van de wetenschappelijke bedrijfs-
voering ontstond de functionele organisatievorm. Niet slechts 
de uitvoerende functie, maar ook de kadertaak werd opge-
splitst in een groter of kleiner aantal specialismen. De taak van 
de chef werd ook door deze ontwikkeling uitgehold. 
Zelden echter werd de functionele organisatie 'pur sang' 
toegepast. Wel is vrijwel elke onderneming georganiseerd vol-
gens het patroon van de lijn-staf organisatie. Deze kent resten 
van de functionele organisatie van Taylor. Zij heeft als gevolg 
daarvan gespecialiseerde functionarissen en diensten voor bij-
voorbeeld de technische, de administratieve, de sociale functie. 
Zij kent ook resten van wat Fayol als de technische speciali-
satie zag. Elk bedrijfsonderdeel vormt tot op zekere hoogte 
een compleet klein bedrijf, waarvoor de chef de volle verant-
woordelijkheid draagt. We denken hierbij aan de in bepaalde 
ondernemingen voorkomende afzonderlijke onderdelen voor 
de verschillende produkten met eigen onderhoudsdienst, staf-
dienst enzovoorts. 
In deze organisatievorm, die elk bedrijf vaak op historische 
gronden langs geheel eigen wegen toepast, wordt formeel het 
beginsel van eenheid van gezag geëerbiedigd. Toch is het in 
de praktijk voor de chefs bijzonder moeilijk te onderkennen 
of een opdracht de formele kleur van het bevel of van het 
advies heeft. 
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De organisatie van een modern grootbed rij f kan dan ook 
nog nauwelijks overzichtelijk worden genoemd. Verschillende 
uitleggingen voor gelijke situaties zijn mogelijk. De streng for-
mele 'blauwdruk'-organisatie laat in haar noodzakelijke gebon-
denheid aan mensen zoveel informeels toe, dat men er de weg 
in moet weten, die men niet kan leren van het schema alleen. 
Men moet ermee leren werken, men moet haar leren interpre-
teren, haar leren aanvoelen. Men moet er 'Fingerspitzengefühl' 
voor krijgen. Ook de eigen plaats in de organisatie spreekt 
niet onmiddellijk uit het organisatieschema van de onderne-
ming. Daarin schijnen bijvoorbeeld alle niveauverschillen even 
groot; in werkelijkheid liggen ze veel subtieler en zijn ze in 
verschillende onderdelen van een zelfde onderneming verschil-
lend van aard. 
De inhoud van de functie en de wijze waarop zij zich ver-
houdt tot andere functies blijken al evenmin onmiddellijk uit 
het schema. De verhouding bijvoorbeeld tussen de staf en de 
lijnfunctionarissen is wel formeel vast te leggen - in de praktijk 
ontwikkelt zij zich volgens tal van informele normen, sterk 
afhankelijk van de erbij betrokken personen. 
Alle bevelen dienen formeel langs de bevelslijn te gaan, dat 
wil zeggen: alleen het woord van de chef is voor de lagere chef 
of baas beslissend. Zoals gezegd: formeel wordt de eenheid 
van gezag geëerbiedigd. In feite is het echter onontkoombaar 
- vooral bij lange bevelslijnen - dat specialistische staffunctio-
narissen rechtstreeks contact hebben ook met de chefs beneden 
het niveau van de chef aan wie zij zijn toegevoegd. Formeel is 
alles wat zij zeggen een advies. Maar het verschil tussen een 
commando en een deskundig advies is in de praktijk niet zo 
groot, dat het advies kan worden genegeerd alleen maar omdat 
het niet uit de gezagslijn komt. De lagere chef, die mogelijk 
ook nog hoog opziet tegen de theoretische kennis van de staf-
man, kan bovendien de merites van het advies niet steeds 
geheel overzien. 
Uit een formeel organisatieschema blijkt evenmin iets van 
de invloed welke op de chef wordt uitgeoefend door zijn onder-
geschikten, hetzij individueel, hetzij als groep, bijvoorbeeld 
als representanten van een standpunt van de vakorganisaties. 
Noch blijkt de invloed die personeelsleden van gelijk niveau 
door een patroon van wederzijdse verwachtingen op elkaar 
hebben, i.e. dus de invloed van de groep van bazen op de 
individuele baas, de groep van chefs op de individuele chef, de 
groep van Delftse ingenieurs op de Delftenaat enzovoorts. 
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Ook de taak - formeel en informeel - van de diverse staf-
diensten van sociale aard, veiligheidsdienst, personeelsdienst, 
medische dienst of van andere centrale diensten als administra-
tie, planbureau, werkregelingsbureau, moet men leren be-
grijpen. 
De inzichten van de wetenschappelijke bedrijfsvoering heb-
ben dus door de wijze waarop zij in de regel in de onderne-
mingsorganisatie zijn opgenomen en verwerkt, de organisatie 
wel betere en diepere mogelijkheden gegeven. Maar zij hebben 
óók de taak van de chef enerzijds belangrijk uitgehold - ander-
zijds is zij hem er duisterder, onoverzichtelijker door geworden. 
Van de derde fase in de ontwikkeling van de organisatie 
zijn evenals van de vierde fase in het personeelsbeleid nog 
slechts de blauwdrukken aanwezig. De behoeften tekenen zich 
reeds vrij duidelijk af. Welke structuur echter het overleg moet 
krijgen en hoe het in de dagelijkse praktijk moet samengaan 
met de beginselen van gezag en advies, vermoedt men nog 
slechts. Er zijn reeds enige experimenten bekend. Voor de 
functie van de chef betekent deze fase in elk geval dat een 
nieuwe dimensie, een nieuw beginsel van organisatie, het over-
leg, zal worden toegevoegd aan zijn leiding gevende taak. Deze 
taak wordt daardoor opnieuw herstructureerd. 
Het is tegen de achtergrond van dit alles onmogelijk in één 
helder, kort geformuleerd begrip de taak, de plaats, de functie 
en de situatie van de chef samen te vatten. Dat zou in tegen-
spraak zijn met het voorgaande. Volstaan we daarom met een 
aantal kenmerken, voldoende voor ons doel. Veelal zullen deze 
kenmerken hierin overeenkomen, dat zij duiden op een anti-
nomie waarin het kader zich bevindt. 
We onderscheiden dan tussen wat we noemen het statische en 
het dynamische aspect van zijn functie, hoewel deze termen 
zeker niet geheel adequaat zijn en hoewel de onderscheiding 
niet als scheiding mag worden opgevat. 
Statisch zien we de chef opgenomen in een organisatie-
patroon dat hem insluit, inklemt tussen vele instanties van zeer 
uiteenlopende en daarom - naar zijn gevoel - vaak tegenstrij-
dige aard. We zien hem afhankelijk van het inzicht en het 
beleid van de hogere chef in de lijnorganisatie. Dit beleid zal 
hij moeten 'verkopen' aan zijn eigen ondergeschikten, die ech-
ter, evenals de chef boven hem, ook hun verwachtingen van 
hem hebben. Beider verwachtingen kunnen in strijd zijn met 
de richtlijnen die de sociale stafdiensten hem verstrekken: vei-
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ligheidsdienst, personeelsdienst, medische dienst. Bij het be-
oordelen van wat zijn ondergeschikten van hem verwachten, 
zal hij voorts terdege onderscheid moeten maken tussen de 
individuele verwachting van een bepaalde ondergeschikte en 
de groepsverwachting. Ook zijn coflega's-chefs stellen infor-
meel als groep hun eisen. Tenslotte kunnen de formeel gestelde 
eisen van de diverse technische administratieve staforganen 
weer een nadere interpretatie inhouden van de richtlijnen van-
wege de hogere lijnchef. Schematisch en dus onvolledig en 
doods voorgesteld als volgt: 
Figuur VI: De 'ingeklemde' chef 
En dit schema stelt dan nog slechts die inklemming voor vanuit 
de interne structuur van de onderneming, hoezeer die interne 
structuur ook van buiten af mag zijn beïnvloed. Extern zijn 
het vooral de organen van de P.B.O. en de vakorganisaties 
die het gevoel van een hopeloze opgeslotenheid versterken. 
Roethlisberger heeft het antinomiekarakter in de situatie van 
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het kader scherp weergegeven, als hij terecht spreekt over 'de 
baas: meester en slachtoffer van dubbelzinnigheden.' Hij moet 
'met twee monden spreken' (140). Deze visie moet echter wor-
den aangevuld in deze zin, dat een dergelijk schema kan worden 
opgemaakt voor de functionarissen van de diverse stafdiensten. 
Het geldt voor het gehele kader. 
Met behoud van de eenheid van gezag als beginsel is in feite 
toch de functionele organisatie, zij het dan wellicht informeel, 
toegenomen. De taak en de plaats en dus ook de functie van 
de chef zijn daardoor veel minder zichtbaar geworden. Hij 
voelt zich gevangen in een hem vaak systeemloos voorkomend 
spel van krachten en tegenkrachten - het dynamische aspect 
wordt in deze woorden al zichtbaar - dat hij vroeger niet kende 
en dat zich slechts door aanleren laat begrijpen en hanteren. 
Enerzijds nu is het leiding gevende personeel op al zijn 
niveaus de formele representant van de organisatie; men - de 
hogere leiding vooral - verwacht derhalve van deze groep een 
feilloze hantering ervan. Anderzijds is in de organisatie van het 
moderne bedrijf juist de positie van deze groep verduisterd, 
zodat aan die verwachting moeilijk is te voldoen, indien het 
kader daarin geen hulp ontvangt. Informatie over en intro-
ductie in de kaderfunctie is voor de chef, maar niet minder 
voor de functionarissen van elk van die stafdiensten die allen 
het 'spel' mee moeten 'spelen', onmisbaar. 
Zou de hulp aan het kader echter slechts bestaan in voor-
lichting en informatie, dan zou het kunnen gebeuren dat de 
werkelijkheid zich ver verwijdert van datgene wat 'geleerd' 
wordt. Er zou een ongezonde spanning kunnen ontstaan tussen 
het moeten en het kunnen, hetgeen een houding van gefrus-
treerdheid zou kunnen veroorzaken bij dat deel van het kader 
dat de voorlichting heeft ontvangen. Hieruit volgt dat een 
al te grote discrepantie tussen de leersituatie en de werkelijk-
heid niet alleen moet worden vermeden, maar dat men zelfs 
systematische voorlichting moet uitstellen wanneer de feitelijke 
situatie al te gebrekking zou zijn. Beginnen met systematische 
kaderscholing veronderstelt de wil en de noodzaak de werke-
lijkheid in redelijke overeenstemming te brengen met 'het 
ideaal'. 
Het statische aspect van de functie van het kaderpersoneel 
wordt nog duidelijker, wanneer we de aard van de samen-
levingsvorm die de onderneming is, beschouwen aan de hand 
van de wijsgerig en normatief gekleurde indeling van Pieper 
OSO-
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Pieper deelt de samenlevingsvormen in naar twee elkaar 
loodrecht kruisende onderscheidingen. Het eerste criterium is 
de vraag in welke mate het betreffende sociale verband door de 
deelnemenden wordt aanvaard. Bij sterke aanvaarding spreekt 
Pieper van de 'kring', bij zwakke aanvaarding van de 'groep'. 
De tweede onderscheiding is die naar de kristallisatiekernen 
van het sociaal verband. Hier onderscheidt Pieper bij het aan-
vaarde sociale verband drie vormen. 'De sociale relatie van de 
gemeenschap steunt op hetgeen de partners gemeenschappelijk heb-
ben (het algemene); bij de maatschappelijke verhouding staat de 
individualiteit van de partners op de voorgrond, terwijl de ver-
houding in de organisatie zich rond de bi/spnderheid van de 
individuen kristalliseert' (131, 116). 
Wanneer we aannemen dat het sociale verband in het bedrijf 
door de personeelsleden redelijk wordt aanvaard - en er is 
geen duidelijke en overtuigende aanwijzing voor het tegen-
deel - dan moet de onderneming tot de samenlevingsvorm van 
de derde soort worden gerekend: de organisatie. De leden zijn 
daar lid van op grond van hun bijzonderheid krachtens welke 
ze hun bijdrage kunnen leveren. De verhouding der leden 
onderling wordt formeel bepaald door het 'functionaris zijn'. 
Het is de verhouding waar Oldendorff op doelt, als hij spreekt 
van de zakelijke, de functionele verhouding (127, 50). 'De 
tussenmenselijke verhouding in de organisatie is misschien het 
best aan te duiden met het woord medelidmaatschap·, dit moet 
hier dan in de meest strikte zin van het woord opgevat worden. 
Ieder individu is lid van het geheel, dit wil zeggen ieder heeft 
een speciale orgaanfunctie te vervullen, die voor alle leden 
verschillend is. De verhouding tot de anderen krijgt haar stem-
pel juist van deze speciale factor die ieder lid in overeenstem-
ming met zijn functie aan het geheel toevoegt. Het individu is 
met de ander in de organisatie verbonden niet als met een 
vriend, noch als met een medecontractant, maar als met een 
medelidmaat. In zover en zolang ik met iemand in deze organi-
satorische zin als medelidmaat verbonden ben, komt het er 
voor mij niet primair op aan, dat wij het persoonlijk goed met 
elkaar kunnen vinden (gemeenschap), ook niet dat wij per-
soonlijk iets aan elkaar hebben (maatschappij); in de organisatie 
gaat het erom, dat wij allebei onze functie vervullen; wij ver-
houden ons ten opzichte van elkaar als funtionarissen; onze 
verhouding is "ambtelijk" ' (131, 85). 
Theoretisch zou het dus niet zo moeilijk moeten zijn, regels 
voor deze samenlevingsvorm op te stellen. In ons schema voeg-
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den we echter reeds het verschil in tussen het optreden van de 
ondergeschikten als groep, verenigd rondom wat hen gemeen-
schappelijk bindt, en de ondergeschikten individueel. Dit wijst 
er al op, dat in de feitelijke situatie de leden handelen zowel 
volgens de regels van de gemeenschap als van de maatschappij, 
als van de organisatie, ook al zullen in het bedrijf, zeker in het 
grote bedrijf, de regels van de laatste domineren. 'De door de 
functie bepaalde bijzonderheid vormt dus samen met het 
"ambtelijke" de grondtoon van de organisatie en van de tussen-
menselijke verhoudingen waarvoor de organisatie verantwoor-
delijk is. Maar daarnaast valt er duidelijk waarneembaar een 
bijtoon van gemeenschaps- of van maatschappij-elementen te 
beluisteren' (131, 89V.). Veronderstellen we in ons schema 
bijvoorbeeld enige betrekkingen op grond van familierelatie, 
van kennissenkring, van medelidmaatschap van een ontspan-
ningsvereniging. We zien dan onmiddellijk, dat de eenduidige 
verhouding op basis van het 'functionaris zijn' wordt vervaagd. 
Was dat trouwens niet het geval, dan zou de verhouding niet 
leefbaar zijn, 'daar de mens nu eenmaal niet alleen mens is; 
hij is altijd persoon en zoekt dus naar het persoonlijke moment 
in zijn relatie tot anderen, tot zijn werk, tot de gehele wereld' 
(127, 51). Dit is ook wel de betekenis van de gewoonte van 
veel bedrijfsafdelingen waar men eikaars verjaardag, huwelijk, 
gezinsuitbreiding viert, privéaangelegenheden die niets van 
doen hebben met het 'functionaris zijn'. Ook de gewoonte van 
een vrij grote Nederlandse onderneming om de salarisverho-
ging van de beambten, voorzover die samenhangt met de 
leeftijd, aan te zeggen en te laten ingaan op de verjaardag van 
de betreffende, heeft dezelfde zin. Pieper concludeert dan ook: 
'Ook in de concrete sociale structuren, waarin natuurlijkerwijze 
een bepaalde vorm van sociaal verband de overhand heeft (en 
er de naam aan geeft), mag deze voorrang nooit tot een alleen-
heerschappij uitgroeien' (131, 94). Als gevolg daarvan 'zal een 
organisatie niet alleen des te stabieler en "menselijker" zijn, 
maar ook zuiver als organisatie des te beter functioneren, 
naarmate het element van de door de functie bepaalde bijzon-
derheid meer ruimte laat voor de elementen van het gemeen-
schappelijke en het individuele' (131, 97). Dit wil zeggen, dat 
de menselijke verhouding van bijvoorbeeld vriendschap, die in 
een gemeenschap thuishoort, en die welke bijvoorbeeld ont-
staat in de verkooprelatie, een plaats moeten kunnen vinden 
te midden van de ftinctionele verhoudingen, die eigenlijk uit-
sluitend de organisatie kenmerken. 
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We moeten echter niet romantiseren. 'Het bedrijf als geheel 
vormt geen sociale gemeenschap, hoe harmonisch het bedrijfs-
klimaat er ook moge zijn' (98, 26). Wij stelden al, dat Piepers 
indeling van samenlevingsvormen wijsgerig en normatief ge-
kleurd is. Empirisch sociologisch onderzoek zou moeten on-
derzoeken, hoeveel daarvan in de werkelijkheid tot zijn recht 
komt. Lepsius, die een beknopt overzicht geeft van de stand 
van dat empirisch onderzoek in Duitsland, is niet bar optimis-
tisch: 'Collegialiteit en een vriendeüjke omgangstoon' - uiter-
mate oppervlakkige kenmerken dus van Piepers gemeenschap 
- 'worden geëist door de sociale verhoudingen, echter geen 
persoonlijke binding. Daaruit komt ook de beperkte belang-
stelling voort voor gemeenschappelijke activiteiten die op de 
een of andere wijze een persoonlijke inzet vergen. Bij toene-
mende rationalisering van het samenwerken blijkt voorts een 
tendens tot afbraak van informele groepsbindingen' (98, 26). 
Hij meent dan ook een verder gaande verzakelijking van de 
sociale betrekkingen in het bedrijf te moeten constateren (98, 
19). En het heeft geen zin te proberen spanningen binnen het 
bedrijf te voorkomen of op te heffen door de informele ge-
meenschapsverhoudingen op een geforceerde manier te stimu-
leren en te koesteren. Zo kunnen persoonlijke mededelingen 
over de personeelsleden heel wel thuishoren in de personeels-
krant van een onderneming. Maar rubriceert men ze onder de 
titel 'Uit de grote familie', dan geeft men een vals beeld omtrent 
gemeenschapsbetrekkingen die beslist niet bestaan. Zulk ge-
forceerd voorstellen van niet bestaande gemeenschapsbetrek-
kingen is een restant van een overtrokken 'human relations'-
beweging, waarmee men misschien wel de symptomen van de 
spanningen aanpakt, maar niet de oorzaken (vgl. 98, 27). Die 
oorzaken dienen in eerste instantie te worden gezocht in het 
slecht functioneren van dat wat een bedrijf in oorsprong en 
wezen is: een organisatie. 
Hoe waar dit alles ook moge zijn, het neemt evenwel niet 
weg, dat Piepers beschouwing over de verschillende vormen 
van sociaal verband de schijnbare eenvoud van het opstellen 
van en het handelen naar eenzinnige en absolute spelregels in de 
organisatie van de onderneming weer overhoop heeft gehaald. 
Het is derhalve de taak van elk lid van de organisatie steeds 
evenwichtig te kiezen tussen de handelingspatronen van de ge-
meenschap, van de maatschappelijke verhouding en van de 
organisatie. Te meer geldt deze taak voor de leden van het 
bedrijfskader. We benadrukten immers reeds, dat het kader-
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personeel in al zijn lagen en in al zijn functies als de represen-
tant geldt van de organisatie. Het bedrijfskader moet deze keus 
min of meer feilloos kunnen doen. Weer stoten we hier dus op 
een antinomie in de situatie van de chef. 
Ook wanneer we de functie van de chef en het kader vanuit 
het dynamische aspect beschouwen, komen we tot dezelfde 
conclusie. Bestonden er voor de chef in de strakke, maar heldere 
lijnorganisatie eigenlijk maar twee activiteiten, die beide voort-
kwamen uit het eenduidige beginsel van het gezag, namelijk 
gehoorzamen en bevelen, thans zijn daar de dimensies van het 
advies en het overleg aan toegevoegd.' 
Als 'slachtoffer' (140) zal hij derhalve scherp onderscheid 
moeten maken tussen wat als advies en wat als bevel en wat 
uit die gehele ruimte daartussenin op hem afkomt. Als 'mees-
ter' (140) zal hij moeten onderscheiden, wanneer hij moet 
bevelen, adviseren of overleggen. Uit proeven in het eigen be-
drijf met betrekking tot het inbouwen van het overleg in de 
organisatiestructuur is ons reeds gebleken, dat vooral dit laatste 
onderscheid in de praktijk bijzonder moeilijk is. Het is veel 
eenvoudiger - hetzij op grond van zijn karakterstructuur, hetzij 
op grond van een eenzijdige ervaring - eenzinnig door te slaan 
naar een van de drie vormen. Het is immers vrij simpel alleen 
maar te bevelen. Maar in de praktijk van het huidige bedrijfs-
leven is men dan gauw een dictator, die beslist een keer als niet 
te handhaven op een zijspoor zal worden gezet. Het lijkt ook 
veel gemakkelijker alleen maar te overleggen. Maar men wordt 
dan heel gauw de slappe chef die zal moeten worden gesteund 
en gedekt door de hogere chef. Men kan ook verkiezen zich 
uitsluitend tussen beide in te bewegen en alleen maar te advi-
seren. Men lijkt dan evenwel gauw op een 'verdeel en heers'-
figuur, van wie anderen niet weten wat zij aan hem hebben. 
De kaderfunctionarissen in de moderne industrie moeten dus 
in staat zijn én een groot aantal én zeer verschillende contacten 
te leggen. Zij moeten kunnen functioneren in sterk wisselende 
sociale situaties. Zij moeten leiding kunnen geven aan ver-
schillend geaarde ondergeschikten. Zij moeten leiding kunnen 
ontvangen van verschillend optredende chefs. Zij moeten kun-
nen samenwerken op gelijk niveau, maar ook op hoger en 
lager niveau. Zij moeten kunnen optreden, maar ook weten 
terug te treden. Zij moeten dus een geslaagde combinatie 
brengen van een veelheid van zeer uiteenlopende rollen. Zij 
verkeren in een situatie die op velerlei wijzen een antinomisch 
karakter draagt en die hen dus voortdurend dwingt tot een 
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keuze die hun vaak moet voorkomen als het sparen van de 
kool en de geit. Weliswaar is het ongetwijfeld een taak van de 
topleiding om 'een kader van ideeën, spelregels en technieken 
te scheppen die dit in feite mogelijk maken; dat wil zeggen het 
ontwikkelen van een werkelijk sociale organisatieleer' (54,125). 
Daarmee is de individuele kaderfunctionaris echter niet ontlast. 
Deze geslaagde combinatie van rollen is óók duidelijk zijn 
taak. 
Daartoe zijn kwaliteiten nodig die de Van Ginnekens 'sociale 
intelligentie' (54, 105), elders 'sociaal kunnen' (54, 81) noemen, 
en die Bos omschrijft en nader toelicht als 'sociale vaardigheid' 
(24). We zullen overigens nog zien dat ook deze term te kort 
schiet en dat wij daarom prefereren te spreken van 'sociale 
bekwaamheid'. Het nut van de term moet dan ook komen van 
de uitwerking ervan. 
Want binnen de sociale bekwaamheid onderscheidt Bos drie 
componenten. 
Door zijn sociaal inlicht is men in staat 'sociale situaties juist 
waar te nemen en te interpreteren vanuit een rijk gevarieerd 
sociaal-psychologisch begrippensysteem. Dit vermogen zonder 
meer leidt tot "toeschouwer-bewustzijn", dat wil zeggen men 
blijft buiten de verschijnselen staan, beoordeelt slechts, doch 
neemt geen verantwoordelijkheden op zich.' Men wordt dan 
een 'Eckensteher des Daseins'. 
Door het soñaal inlevingsvermogen is men in staat 'zich in te 
leven in sociale situaties, zich te verplaatsen in de ander, de 
morele kant van elk sociaal gebeuren te beleven. Dit vermogen 
zonder meer kan leiden tot sentimentaliteit en gebrek aan 
daadkracht.' 
Met sociale techniek kan men sociale situaties 'hanteren. Dit 
vermogen zonder meer kan leiden tot opportunisme en karak-
terloosheid'. 
Met de sociale techniek alleen zonder de moreel-menselijke 
achtergrond zou dat hanteren 'manipuleren' kunnen worden. 
Het is duidelijk dat alle drie deze elementen, elkaar aanvul-
lend en tegelijk beteugelend en in evenwicht houdend, aan-
wezig moeten zijn. Alleen zo kan men behoorlijk functioneren 
in een vaak tegelijkertijd optredende veelheid van sociale con-
tacten en verscheidenheid van contactvormen die de kader-
functie in de moderne industrie kenmerken. 
Wil een systematische opleiding dus een bijdrage leveren tot 
een beter functionerend kader, dan zal zij vooral moeten aan-
sturen op de verhoging van die sociale bekwaamheid en op 
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het juist aanwenden daarvan in de praktische situaties enerzijds 
en op een goede introductie in en informatie omtrent de functie 
anderzijds 
Tot dusver hebben we getracht een kwalitatieve analyse te 
geven van de problematiek van het kader in het moderne be-
drijf. Het meest kernachtig konden we die analyse samenvatten 
door het veelzijdig antinomisch karakter van die problematiek 
aan te tonen. We ontdekten daarbij antinomieën als die tussen 
menselijkheid en zakelijkheid, gezag en overleg, gemeenschap 
en organisatie. En we stelden in de inleiding op dit deel reeds 
vast, dat wij als pedagoog bijzonder gespitst dienen te zijn op 
het onderkennen van antinomieën, omdat deze ons te kennen 
geven, waar en in hoeverre pedagogische hulp geboden zou 
kunnen zijn. 
Naast deze kwalitatieve analyse is het belangrijk iets te weten 
omtrent de kwantitatieve omvang van het vraagstuk, dus: hoe-
veel mensen in Nederland moeten feitelijk dagelijks klaar ko-
men met deze problematiek. 
Het lijkt bijzonder moeilijk te zijn daar exacte gegevens over 
te krijgen. Toch is een poging daartoe niet helemaal vruchte-
loos geweest, tenminste inzover er een zekere doorkijk ont-
staat door het vraagstuk. 
De medewerkers aan het 'bazenproject', een onderzoek op 
advies van de Contactgroep Opvoering Produktiviteit (C.O.P.) 
en op last van de minister voor P.B. O. en met financiering uit 
de tegenwaardefondsen van de Marshall-hulp, hebben in een 
voorafgaande publikatie enige 'feiten over bazen' (33) ver-
strekt. Voor een goed begrip van die cijfers is het belangrijk 
te weten, wat zij precies verstaan onder een 'baas': 'de term 
"baas" omvat in dit onderzoek al het (zowel mannelijk als 
vrouwelijk) leiding gevend personeel dat dagelijks en direct 
toezicht houdt over een eigen groep arbeiders(sters), maar dat 
gewoonlijk zelf niet meewerkt' (33, 9). Het gaat in deze defini-
tie dus duidelijk over het lager kader. Nadenkend over de 
cijfers die in deze publikatie worden verstrekt, moeten we daar 
dus nog bij optellen een onbekend aantal leden van het midden-
kader en het hoger kader, die evenzeer, zij het op andere wijze, 
moeten klaarkomen met deze problematiek. 
Op grond van een enquête bij 608 bedrijven stellen deze 
onderzoekers vast, dat de verhouding tussen arbeiders en bazen 
in Nederland 26,8 : 1 is. Met behulp van cijfermateriaal van 
het C.B.S. berekenen zij, dat in industriële bedrijven met 50 
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of meer werknemers - de bouwondernemingen niet meege-
rekend - 23.493 bazen werken. Zij hebben ook een vervan-
gingsfactor vastgesteld. Deze toont aan dat het jaarlijks aantal 
te benoemen bazen op 1600 moet worden gesteld. Óp grond 
van enige argumenten die er inderdaad voor pleiten, dat dit 
een te voorzichtige berekening is, menen de onderzoekers 'te 
mogen vaststellen dat het jaarlijks te verwachten aantal bazen-
benoemingen stijgende is en thans meer dan 2000 bedraagt' 
(33,46). 
Om deze cijfers nog wat meer reliëf te geven, hebben we 
becijferd, hoe deze verhoudingen liggen op de twee produktie-
bedrijven waar schrijver dezes met de vorming is belast. Daar 
werken 3159 arbeiders en 294 bazen en voorlieden op wie de 
definitie van het bazenproject van toepassing is. De verhouding 
arbeiders-bazen is daar dus 10,7 : 1. Het grote verschil met 
het landelijke cijfer vindt wellicht zijn verklaring in het feit 
dat het hier, voor wat de produktie betreft, gaat om fabrieken 
die vol-continu draaien en dus veel meer toezicht behoeven op 
betrekkelijk kleine groepen. Bovendien dateren deze cijfers van 
30 juni 1961 en die van het bazenproject van maart 1953. 
Zonder over exacte cijfers te beschikken, menen wij dat in 
het algemeen het verhoudingsgetal tendeert naar verlaging. 
Nog op een andere wijze kunnen wij reliëf geven aan de 
kwantitatieve omvang van het probleem. 
De systematische aanpak van de kadervorming in deze twee 
bedrijven startte in maart 1951. Tot einde juni 1961 volgden 
351 bazen, voorlieden of arbeiders die voor een dergelijke 
functie waren bestemd, een cursus van de kadervorming. Reke-
ning houdend met dubbeltellingen van degenen die wegens 
functieverandering tweemaal deelnamen, voorts met degenen 
die de eindstreep niet hebben gehaald, en tenslotte met deel-
nemers uit andere bedrijven, mag men dit getal met enige 
tientallen vedagen. Men kan dan stellen, dat gedurende 10 jaar 
gemiddeld ongeveer 30 bazen en aspirant-bazen per jaar een 
cursus van de kadervorming hebben meegemaakt. Er zijn 
thans - oktober 1961 - nog geen tekenen dat deze stroom 
afneemt. 
Op dezelfde groep arbeiders tellen we 498 beambten en 
aspirant-beambten. Tellen we alle personeelsleden onder deze 
groep bij elkaar, dan is de verhouding 6,9 : 1. Niet allen uit 
deze groep hebben een zodanige kaderfunctie dat zij aanleiding 
geeft tot de problematiek die we in het voorgaande trachtten 
te beschrijven. Ook hier weer rekening houdend met dubbel-
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tellingen en met gast-deelnemers van andere bedrijven, zijn in 
dezelfde tijd ongeveer 350 leden van het middenkader en het 
hoger kader door een cursus van de kadervorming heen ge-
gaan. 
Tellen we nu slechts diegenen die in deze bedrijven reeds 
deelnamen aan een cursus van de kadervorming, dan hebben 
dus op 3159 arbeiders ongeveer 650 kaderleden - een verhou-
ding dus van 4,86 : 1 - in een zodanige positie verkeerd, dat 
de leiding van deze bedrijven vorming door middel van een 
cursus die een klein jaar duurt, noodzakelijk achtte. 
Zowel dus de landelijke cijfers als deze bedrijfscijfers tonen 
duidelijk aan, dat de problematiek van het leiding gevend perso-
neel in de industrie ook kwantitatief van het grootste gewicht is. 
H O O F D S T U K IV / DE K A D E R V O R M I N G ALS V R A A G S T U K 
V A N P S Y C H O L O G I S C H E , P E D A G O G I S C H E EN 
D I D A C T I S C H E A A R D 
' . . .Onderstel eens, dat de liefde in onze hersenen een even snelle 
ontwikkeling zou doormaken als de technische vaardigheid . . . ' 
G R A H A M G R E E N E in: Gentsen verklaard. 
In het eerste hoofdstuk concludeerden wij uit de veranderde 
plaats en taak van de onderneming in een veranderde samen-
leving en uit de noodzakelijke tegenhanger daarvan in de ma-
nier van leiding geven tot de noodzaak van enige kadervor-
ming. Weliswaar konden we nog niet verder concluderen dan 
tot een vorm van introductie en informatie over de functie 
voor de nog jeugdige nieuwelingen en tot een vorm van be-
wustmaking van reeds aanvaarde en verwerkte inzichten voor 
die ouderen die in staat waren geweest de ontwikkeling van de 
moderne samenlevingsvormen innerlijk mee te maken. 
In het tweede hoofdstuk, dat handelde over de ontwikkeling 
van het personeelsbeleid, zagen we hoe door het groeien van de 
taak van het centraal gevoerde personeelsbeleid belangrijke 
onderdelen van het op het personeel betrekking hebbend ge-
deelte van zijn taak aan de leiding gevende functionaris werden 
onttrokken, hoe zijn taak dus werd uitgehold. Tegelijkertijd 
echter zagen we hoe die taak zich verfijnde, als het ware werd 
geciseleerd, sinds werd aanvaard dat de arbeidende mens ook 
psychische en geestelijke behoeften heeft. 
We besloten daaruit dat de chef zich moet gaan bewegen op 
een terrein dat hem vanuit zijn technische opleiding vreemd is. 
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In het derde hoofdstuk beschreven we de ontwikkeling van 
de organisatie en we zagen hoe uit een duidelijk geformuleerde, 
eenvoudige lijnorganisatie het ingewikkelde patroon is ont-
staan dat de moderne onderneming thans kenmerkt. Dit patroon 
vraagt een uiterst genuanceerd sociaal functioneren - vooral 
van het middenkader. 
Dit geldt - we zeiden het al meermalen - voor vrijwel alle 
leden van die middengroepen, of ze nu leiding moeten geven 
of niet. Dit patroon vraagt óók van de chef kennis van en 
begrip voor de geestelijke structuur van de arbeidende onder-
geschikten. Alleen zo kan hij leiding geven aan de arbeidende 
persoon die zijn ondergeschikte is. Eerst dan kan men spreken 
van een menselijke organisatie van de arbeid. 
Rechtvaardigen deze beschouwingen nu een systematische 
kadervorming door middel van een cursus, van bedrijfswege 
opgezet, met de doelstellingen zoals we die voorlopig op het 
eind van het vorige hoofdstuk omschreven? 
Bij nader inzicht valt deze vraag in enige delen uiteen. 
We moeten vooreerst enige onderscheidingen aanbrengen 
binnen de groepen op welke eventueel een kadervorming van 
toepassing zou zijn. 
Wanneer we in de onderste lagen van de organisatie begin-
nen, dan zijn daar in de eerste plaats de uitvoerende arbeiders 
die worden geselecteerd voor een leiding gevende functie. Zij 
zullen tenminste moeten worden geïntroduceerd in en geïnfor-
meerd over hun nieuwe functie, gezien binnen het geheel van 
de organisatie. En wanneer het meerderen tegelijk betreft, kan 
een deel van die introductie en informatie uitstekend gezamen-
lijk geschieden. 
De grote verandering voor deze aspirant-bazen of -chefs is 
tweeërlei. Ten eerste zullen zij zich moeten gaan bewegen op 
een hoger niveau. Dat betekent dat zij nieuwe relaties moeten 
gaan aanknopen, relaties van gelijkheid met mensen die vroeger 
boven hen stonden, relaties bovendien die vroeger buiten hun 
gezichtsveld waren en buiten welker gezichtsveld zij waren. 
Bovendien komt in hun activiteit als ondernemingsgenoot 
een geheel nieuwe dimensie: vroeger ontvingen zij uitsluitend 
leiding, nu zullen zij zelf mede leiding moeten geven. Zij zullen 
die leiding gevende taak bovendien moeten uitvoeren op de 
genuanceerde manier die we boven omschreven. 
Indien een psychologisch onderzoek mogelijk heeft uitge-
wezen dat zij voor dit alles in aanleg kwaliteiten bezitten, dan 
zal deze aanleg toch moeten worden ontwikkeld. Weliswaar 
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kan men van de gedachte uitgaan, dat zij dan wel het best zullen 
leren van vallen en opstaan, maar de vraag heeft toch ook zin 
of het niet veel zakelijker is én de onderneming én de nieuwe 
kaderleden zelf een deel van dat vallen te besparen door infor-
matie, introductie en scholing. Vooral in een groeiende en 
dynamische onderneming, waar de behoefte aan nieuwe kader-
leden snel toeneemt, kan men zich - vooral wanneer de arbeids-
markt aan de krappe kant is - niet veel vallen veroorloven. 
Veel belangrijker dan dit argument is echter het feit, dat het 
zelfbewustzijn van de nieuwe leiding gevende functionarissen, 
dat zij in hun functie hard nodig zullen hebben, te ernstig kan 
worden gedeukt, wanneer zij te hard en te vaak vallen. 
Onder deze zijn er bovendien nog wier begaafdheid in dit 
opzicht nog zozeer latent is, dat men op grond van een selectie-
procedure er wel het vermoeden van kan uitspreken, maar zij 
zal minstens toch nog moeten worden gewekt. Toch moet men 
dezen inschakelen, omdat ook de relatief toenemende behoefte 
aan lager bedrijfskader het eist. 
Voor de uitvoerende arbeiders die in aanmerking komen 
voor een leidinggevende functie, is systematische vorming, ook 
in cursusverband - op de inhoud daarvan komen we in het 
tweede deel uitvoerig terug - een uitstekend en aangewezen 
middel om zich de kwaliteiten die hun functie vraagt, verder 
eigen te maken. 
Een tweede categorie waar kadervorming iets voor kan be-
tekenen, wordt gevormd door het lager, middelbaar en hoger 
bedrijfskader dat al langer als zodanig werkzaam is. 
Het leiding geven dat zij zelf als ondergeschikten hebben 
leren kennen, was allerwaarschijnlijkst nog sterk verwant met 
de aard en de sfeer die het strenge, rechtlijnige, hiërarchische 
organiseren kenmerkten. Toen zij zelf in hun jongere tijd in 
een leiding gevende functie werden geplaatst, werd een soort-
gelijke aanpak van hen gevraagd. Zij zijn derhalve gevormd 
in een school van leiding geven die nog nauwelijks de school 
van vandaag, maar zeker niet de school van morgen is. 
Grof genomen zijn er voor deze groep twee mogelijkheden. 
Ofwel zij zijn innerlijk harmonisch meegegroeid met de ont-
wikkeling van personeelsbeleid en organisatie en dan kan ka-
dervorming behalve een wat verder en dieper gaande informa-
tie nog slechts de functie hebben van bewust maken van wat 
innerlijk reeds was verwerkt en aanvaard - ofwel zij haken 
innerlijk nog geheel naar die oude tijd 'toen er tenminste nog 
gewerkt werd', 'toen de mensen nog niet in de watten werden 
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gelegd' enzovoorts. Zij wijzen die ontwikkeling gevoelsmatig 
en soms zelfs emotioneel af. Slechts hoogst uitzonderlijk zal 
voor deze laatsten een kadervorming nog een essentiële bij-
drage kunnen bieden. Mogelijk worden zij er zelfs verder door 
gefrustreerd, omdat hun door de hele systematiek van de vor-
ming, die nu eenmaal gericht wil zijn op het leiding geven van 
vandaag en morgen, een aantal zekerheden dreigt te ontvallen 
die zij steeds met grote liefde hebben gekoesterd. Moet men 
deze dan uitsluiten van een systematische opleiding, waaraan 
geleidelijk het gehele personeel deelneemt? Toen in de bedrij-
ven waar schrijver dezes werkzaam is, werd gestart met de 
kadertraining, maakten we het mee dat deze zich gefrustreerd 
voelden wanneer hun werd gevraagd deel te nemen aan een 
kadercursus. 'Ben ik soms uitgerangeerd, dat ze me nog naar 
school willen sturen?' was de vraag. Alleen wanneer hun werd 
gewezen op de vormingsbijdrage welke zij op grond van hun 
ervaring konden leveren ten behoeve van hun jongere collega's, 
waren zij wel bereid mee te doen, maar vaak met een innerlijke 
houding van verzet. Later, toen de kadervorming een algemeen 
aanvaard instituut was, voelden zij zich bedreigd en gefrus-
treerd wanneer zij meenden niet in aanmerking te komen: 'Ben 
ik soms uitgerangeerd, omdat ik niet mag deelnemen?' 
De derde categorie is de groep van jonge leden en aspirant-
leden van het hoger en middenkader die het belangrijkste deel 
van hun vorming en opleiding hebben gekregen aan een mid-
delbaar of hoger opleidingsinstituut, als regel dus h.t.s. of ver-
gelijkbare opleiding en t.h. of universiteit. De leden van deze 
groep beschikken over weinig of geen praktijkervaring. Ze 
hebben in het industriële bedrijf nog nauwelijks leiding ont-
vangen en nog nauwelijks leiding gegeven. Hun beroepsscho-
ling strekt als regel niet verder dan een naar niveau gedifferen-
tieerde inwijding in een der toegepaste exacte wetenschappen. 
Alle redenen lijken dus aanwezig om aan deze groep, die straks 
het hoger en middenkader zal zijn en daardoor voor een 
gewichtig deel de sociale situatie en sfeer van het bedrijfin een 
langere toekomst zal bepalen, vanuit vormingsstandpunt de 
grootst mogelijke aandacht te gaan besteden. En toch, juist 
als we aan deze groep denken, komt er een grote aarzeling 
over ons om dit te beamen. We gaan dan namelijk pedagogi-
sche activiteit bedrijven ten aanzien van volwassenen. Is daar 
iets tegen? En doen we dat ook niet bij de twee andere cate-
gorieën ? 
Beantwoorden we de laatste vraag het eerst: natuurlijk doen 
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we dat bij hen ook. Maar we konden bij deze groepen een 
duidelijk tekort aanwijzen. Ofwel zij waren in het geheel niet 
rijp gemaakt voor een leidinggevende functie - wij trachten 
dan slechts aan te vullen waarin hun eigenlijke opvoeding was 
te kort geschoten, trouwens moest te kort schieten, omdat hun 
opvoeders hierop niet konden 'mikken'; ofwel zij waren opge-
voed in een tijd die juist wat betreft het leiding geven en het 
sociaal functioneren zo grondig verschilde van thans, dat mag 
worden gesproken van een ernstig tekort met betrekking tot 
de sociale bekwaamheid en het leiding geven zoals die nu juist 
in deze tijd worden gevraagd. Desondanks blijft ook voor hen 
de eerste vraag gelden, namelijk die naar mogelijke bezwaren 
tegen pedagogische activiteit ten aanzien van volwassenen. 
Deze vraag is moeilijker te verwerken. Is er iets tegen als we 
pedagogische activiteit bedrijven aan deze volwassenen? Hun 
opvoeding is, gezien het sociale milieu waaruit zij veelal stam-
men - we spreken nu weer vooral over de jongere leden en 
aspirant-leden van het bedrijfskader - wél gericht geweest ge-
weest op het zich eigen maken van sociale contactvormen die 
hen in staat stellen zich op meerdere niveaus van de samenleving 
te bewegen. Hun opvoeding heeft zich voltrokken in een tijd 
die veel dichter stond bij de eisen van sociale bekwaamheid die 
we thans aan deze groep moeten stellen. Mag men dan niet 
veronderstellen, dat de opvoeding en eventueel ook de oplei-
ding voldoende in staat zal zijn geweest hen zodanig te vormen, 
dat zij zich juist deze bekwaamheid konden eigen maken? 
We stuiten hier op een tweevoudige vraag. 
In de eerste plaats is er de praktische vraag of de gezins- en 
schoolopvoeding van thans in staat zijn de jeugdige zo op te 
voeden, dat hij gereed is om, onder aan de ladder uiteraard, 
zonder meer zijn plaats in het volwassen praktische leven, ook 
in het bedrijfsleven, in te nemen. 
We willen daarbij echter niet de fout maken van hen die de 
geschiktheid voor het bedrijfsleven feitelijk als het uitsluitende 
doel zien van dat deel van het onderwijs waarin velen studeren 
die van plan zijn een plaats in het bedrijfsleven te zoeken. Zij 
stellen namelijk soms, dat voor dezen 'het onderwijs geheel zal 
moeten zijn ingesteld op de toekomstige plaats in het bedrijfs-
leven, en dus daaraan moeten zijn aangepast...' (183). We 
willen het bedrijfsleven slechts zien als een der vele levensvor-
men van de volwassenheid, waarvoor dus óók geschiktheid 
moet worden verworven. 
Op de tweede plaats is er het veel bredere en veel diepere 
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probleem, of het in het algemeen wel mogelijk, nodig en juist 
is, zich pedagogisch met volwassenen in te laten. 
Wanneer wij op de eerste vraag ingaan, dan is de verleiding 
groot ons te wagen aan een kritische beschouwing van de hui-
dige gezins- en schoolopvoeding met betrekking tot de ver-
dienste die zij hebben voor het gereedmaken van de jeugdige 
voor de eisen van het maatschappelijk leven. Wij zouden dan 
kunnen wijzen op de veel gehoorde klacht, dat men in een 
schoolklas alles kan leren behalve samenwerking. Immers, de 
meest voorkomende vorm van samenwerking in de traditionele 
klasgemeenschap heet 'spieken' en dat wordt - in de omstan-
digheden waaronder het gebeurt: terecht - veroordeeld als 
fraude. Moderne schoolopvattingen (vgl. 29) trachten welis-
waar het samenwerken als positieve opvoedingsfactor in het 
systeem in te brengen, doch daar heeft de huidige chefsgenera-
tie nog geen vrucht van. We zouden er ook op kunnen wijzen, 
dat van een gereedmaken voor het als leider kunnen functione-
ren in een samenwerkingsverband weinig terechtkomt, zolang 
school en universiteit in hun hele didactiek nog zo sterk uit-
gaan van het eenrichtingsverkeer van docent naar student. In 
feite leert men daardoor slechts functioneren als ondergeschik-
te, en wel als een ondergeschikte die niets anders heeft te doen 
dan zich te 'onderschikken', dan te gehoorzamen dus. Van den 
Bergh denkt daar zelfs zeer somber over: 'Een student, die 
vele malen tentamen en examen moet doen bij de hoogleraar, 
vormt zich tot een onderworpen mens, geneigd zijn meerdere 
naar de mond te praten. Hij kan zich tevens vormen tot het 
tegendeel: een opstandig wezen, strijdend voor grote vrijheid 
en eigen verantwoordelijkheid. Vorming tot een mens met 
leiding gevende eigenschappen vindt dus door de studie zelf 
in het algemeen niet plaats' (20). Men zou zich kunnen afvragen 
in hoeverre deze somberheid niet het gevolg is van te grote 
verwachtingen die deze auteur van het onderwijs heeft. Kan 
men opvoeding tot sociale bekwaamheid verwachten van de 
te uitsluitend cerebrale vorming waar school en universiteit zich 
op toeleggen? 'De grondidee van de universitaire studie is 
immers neo-platonisch: als de mens maar veel weet, is hij een 
waardevol lid van onze maatschappij' (20). 
Het gezin, dat eigenlijk de leiding zou moeten hebben van 
het gehele opvoedingsproces, heeft zich in de praktijk voor een 
belangrijk deel laten terugdringen tot een gehoorzaam volgen 
op de weg die de school in dezen aangeeft. Het eist niet dat 
de school meer nastreeft dan intellectuele vorming. Integen-
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deel. Het kan dat ook niet eisen, omdat er dan aan de school een 
veelvormigheid van eisen zou worden gesteld, die niet meer 
in te willigen is. Elk gezin namelijk dat een standpunt inneemt 
- hetgeen overigens lang niet elk gezin doet: de school met 
haar leer-'krachten' is immers deskundig, weet het veel beter! -
neemt een verschillend standpunt in, of hetzelfde standpunt, 
maar elk op een eigen wijze. Elk gezin presenteert de jeugdige 
één van de oneindig vele vormen van volwassenheid, die Van 
den Berg doen klagen over de pluriformiteit en de onzichtbaar-
heid van de volwassen staat en die er hem toe doen besluiten 
dat het bereiken van de volwassenheid in vergelijking met 
vroeger oneindig veel moeilijker is geworden en dus ook ver 
is opgeschoven (19). En ofschoon hij op zijn werk terecht van 
vele zijden veelsoortige kritiek heeft ontvangen, zouden we 
deze constatering toch willen onderstrepen: de volwassenheid 
is voor het kind onzichtbaar, want veelzinnig, pluriform en 
polyvalent, geworden. Echter niet slechts voor het kind, maar 
ook voor de volwassen opvoeders zelf. Terecht zou de opvoe-
der van vandaag zich kunnen afvragen: waarvoor voed ik mijn 
kind eigenlijk op? In welke situatie zal het straks, als het vol-
wassen is, aangepast moeten kunnen functioneren? Wat houdt 
volwassenheid voor dit kind in deze situatie in? Kan ik, op-
voeder van nu, die situatie zo helder doorzien, dat ik kan weten, 
met welke eigenschappen het kind zal moeten zijn toegerust? 
Natuuriijk stelt alleen een sterk bewuste opvoeder zich zulke 
vragen. Maar onbewust blijft ook hij altijd geneigd tot opvoe-
ding van zijn kind voor een toekomst die reeds verleden tijd is, 
namelijk voor de toekomst die hem, toen hij zelf nog werd 
opgevoed, werd gepresenteerd, maar die door de opgetreden 
stroomversnelling van de maatschappelijke ontwikkeling al-
weer is achterhaald. Een kernprobleem van de opvoeding van nu 
is de onbekendheid met het heden én met de toekomst waarin 
het kind volwassen zal moeten zijn. Die wereld van thans en 
van de toekomst is pluriform en de opvoeders kunnen nood-
zakelijk slechts een uiterst gering deel van die wereld bezitten 
en kennen. De mogelijkheid moet daarom worden ontkend, 
dat het kind als een voor zijn hele mogelijke wereld 'panklare' 
volwassene kan worden Opgeleverd'. Dit noodzaakt dat deel 
van die volwassen wereld waaraan de jonge volwassene zich 
presenteert - i.e. het bedrijfsleven - te onderzoeken of hij 
gereed is om aangepast te kunnen functioneren in de situaties 
die het bevat. En bij bevinding van het tegendeel zal het zich 
vormend met hem gaan bezighouden. 
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Dan echter rijst met te meer klem de tweede vraag, die name-
lijk naar de implicaties van een pedagogisch zich inlaten met 
de volwassene. 
Er zijn pedagogen die de mogelijkheid van pedagogische 
activiteit ten aanzien van volwassenen ontkennen. 
Langeveld, die met betrekking tot deze kwestie met instem-
ming de mening van Hoogveld vermeldt, zegt bijvoorbeeld: 
'Wij wijzen dus alle pedagogiek af, die de term "opvoeders 
(-ing)" zo ruim neemt, dat er ook volwassenen onder vallen als 
personen voor wie de uitwerking van de invloeden bestemd 
is' (94, 21). 
Van Praag is de tegenovergestelde mening toegedaan. 'Toch 
is het verschil in opvatting kleiner dan men aanvankelijk zal 
denken. Het ligt eigenlijk in een definitie van het begrip "op-
voeding", dat hier ruimer genomen wordt dan gangbaar is. 
Stellig hebben Hoogveld en Langeveld gelijk, dat de jeugd de 
gevoelige periode voor de opvoeding is. Een volwassene, die 
nog niet opgevoed is, is dus zo beschouwd iemand die zijn 
kans verzuimd heeft. 
We hebben echter met nadruk betoogd, dat mondigheid nog 
geen volwassenheid impliceert. Het is juist de bijzondere op-
gave van de mens, dat hij zijn gehele leven geestelijk doorgroei-
en moet. Het verschil tussen de onmondige en de mondige 
mens ligt ook daarin, dat de eerste zijn opvoeders krijgt, dat 
de tweede zijn opvoeders &'«/' (137, 120). 
Van Praag ziet dus heel duidelijk het verschil tussen opvoe-
ding in de eigenlijke en oorspronkelijke zin en opvoeding van 
volwassenen. En hij stelt voor, dit onderscheid in begrippen 
ook tot uiting te doen komen in de termen en te spreken van 
primaire en secundaire opvoeding. Primaire opvoeding van vol-
wassenen is inderdaad een contradictio in terminis, maar secun-
daire opvoeding 'vormt een onderdeel der sociale pedagogiek, 
die zich ten doel stelt de hele menselijke gemeenschap op een 
hoger niveau te brengen' (137, 121). Langeveld kan hem in dit 
onderscheid enigszins volgen als hij de aanwezigheid erkent 
van een aantal 'analogieën van opvoedkundige bemoeienis in 
een levensfase waarin de opvoeding als zodanig voorbij is' 
(94, 70). 'Ongetwijfeld is de zelfvorming het naaste analogon 
van de actieve deelneming aan het opvoedingsproces en onge-
twijfeld bestaan er dus vele treffende analogieën tussen de vol-
wassene, die, zelfvormend "achterstallige volwassenheid" in-
haalt of zijn gebrekkige algemene ontwikkeling inhaalt, of zich 
geestelijk voedsel verschaft bijvoorbeeld door het bezoeken 
74 
van cursussen aan de Volksuniversiteit, en de opvoedeling die 
een school of zelfs een universiteit bezoekt, maar: nog opvoe-
deling i s . . . ' (94,70V.). 
De pedagogen die de term en het begrip adult education, 'vol-
wassenenopvoeding' in hun vertaling, derhalve zo beslist af-
wijzen, kunnen ook bijna niet anders doen, omdat het de-
zelfden zijn die de volwassenheid als het totale doel en als de 
eindterm van de opvoeding beschouwen. In hun opvatting van 
de pedagogiek 'is het een evidente grondstelling: het gaat om 
de volwassenheid...' (94, 49). De voorwetenschappelijke op-
vatting van de 'gewone man' schijnt hun naar de term althans 
daarin gelijk te geven. Klaar-'maken' voor het 'leven', geschikt 
'maken' voor de latere taak wordt vrij algemeen als het doel van 
de opvoeding beschouwd. Langeveld preciseert dit algemene 
doel wat nader: 'de opvoedeling te leren als de iemand-die-hij-is 
zelfstandig zijn leven te leven zoals het behoort' (94, 62), en hij 
erkent tevens dat het algemene doel verbijzondering behoeft, 
welke afhankelijk is van de opvoeding, van diens milieu en 
maatschappelijke bestemming, van de vermogens van de op-
voeder, van de taak van het betreffende opvoedend orgaan en 
van de lokale en historische taak van volk en mensheid hier 
en nu. 'Hetzelfde algemene doel komt dus in een grote ge-
varieerdheid voor den dag vóór en na een oorlog van een volk, 
waartoe een bepaalde opvoedeling behoort.. . ' (194, 60). 
Langeveld raakt hier aan de eerste zwakheid van de stelling 
dat 'de' volwassenheid het doel is van de opvoeding. 'De' vol-
wassenheid bestaat namelijk niet. We zagen dat al even, toen 
we met Van den Berg klaagden over de pluriformiteit van de 
volwassen staat. Ook de voorwetenschappelijke opinie blijft 
hem hier niet trouw. Want zij rekent tot de volwassenheid zeker 
ook een aantal levensvormen waarin niet wordt geleefd 'zoals 
het behoort'. Zij zal er, zegt Strasser, niet aan denken bijvoor-
beeld een misdadiger onvolwassen te noemen. Evenmin kun-
nen we iemand onvolwassen noemen enkel en alleen omdat zijn 
levensopvattingen niet hoog staan, of omdat hij zijn beroep 
uitsluitend waardeert vanuit het economische gezichtspunt (37 
III, 763). 
Toch zouden we dat moeten doen wanneer we Perquins 
begrip van volwassenheid als wezenlijk doel van de opvoeding 
overnamen. Immers: 'Wij spreken dus van volwassenheid in 
strikte zin, wanneer de ware zelfstandigheid is bereikt en de mens 
tot een persoonlijke sttllingname in staat is, wanneer hij bindingen 
kan aangaan van een onbaatzuchtige gerichtheid op anderen 
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of het andere, wanneer hij ook die waarden aanvaard heeft die 
zelfstandigheid en overgave eisen. Een dergelijke volwassen-
heid kan dominerend te zien geven een redelijke zekerheid of 
wel een emotionele rijpheid, maar voor de ware volwassenheid 
zijn beide als componenten onmisbaar' (ijo, 51V.). 
Niet alleen zouden we, bij aanvaarding van deze volwassen-
heid als doel van de opvoeding, in de voorgaande voorbeelden 
van onvolwassenheid moeten spreken, maar ook zouden we 
feitelijk de opvoeding moeten rekken tot ver buiten de grenzen 
die de 'primaire opvoeding' zijn gesteld. Immers, naar een 
dergelijke kwaliteit van volwassenheid gaan we onwillekeurig 
zoeken in het 'praesenium' en in de 'senectus' zoals Rümke 
(149, 177W.) die beschrijft. 
Deze opmerking brengt ons op het derde en laatste bezwaar 
tegen de stelling, als zou de volwassenheid het doel zijn van 
de opvoeding. We zeiden reeds dat 'de' volwassenheid niet 
bestaat en we bedoelden dat ruimtelijk: de volwassenheid komt 
gelijktijdig in een grote gevarieerdheid voor. Maar ook in de 
orde van de tijd kunnen we niet spreken van 'de' volwassen-
heid als een statische grootheid. Zij is een continuum. Zij is 
nog voortdurend in verdere wording. De mens die ophoudt 
geestelijk te groeien en te rijpen, verliest geleidelijk zelfs typi-
sche volwassenheidskenmerken. 
Ook van buiten haar eigen directe terrein ontvangt de peda-
gogiek impulsen die haar tot de erkenning moeten brengen, 
dat het begrip volwassenheid niet hanteerbaar is als doel van 
de opvoeding. 
De hele teneur van Rümke's boek is immers juist de zelfont-
wikkeling als taak, ook van de volwassen mens (149). 
Ook bijvoorbeeld de non-directieve therapie van Carl Ro-
gers en zijn volgelingen gaat van de grondstelling uit, dat de 
mens op elk moment en ik elk stadium van zijn leven beschikt 
over een innerlijke geheel persoonlijke groeikracht. Bij het 
optreden van ernstige storingen of afwijkingen is deze zelfs 
beslissend voor een blijvende heroriëntatie. Ook in deze op-
vatting is er dus geen plaats voor 'de' volwassenheid als stati-
sche grootheid (147). 
In de naoorlogse jaren is de belangstelling voor de steeds in 
ontwikkeling zijnde en blijvende mens dan ook sterk toege-
nomen (vgl. 46). Veel meer dan een min of meer nauwkeurige 
omschrijving van het begrip volwassenheid prefereren we dan 
ook Strassers fenomenologische benadering. Hoe verschijnt 
ons de volwassenheid? (37 ΙΠ, 762V.). 
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Wanneer wij de volwassenheid als een absolute eindterm en 
het wezenlijke totaaldoel van de opvoeding van de hand wijzen, 
vervalt het belangrijkste rationele argument om zich te keren 
tegen pedagogische activiteit ten aanzien van volwassenen, al 
sluiten we ons gaarne aan bij het reeds genoemde onderscheid 
van Van Praag tussen primaire en secundaire opvoeding. 
We zagen hoe Van Praag in dezelfde adem aan deze secun-
daire pedagogiek een plaats toewijst in de sociale pedagogiek. 
Met Gielen (53) prefereren we de term 'sociopedagogiek', 
tenminste, wanneer we mogen hopen dat die term levensvat-
baar zal blijken te zijn. 'Sociale pedagogiek' kan namelijk in 
zoverre verwarrend zijn, als we moeten stellen dat elke opvoe-
ding óf sociaal is óf niet is en dat elke pedagogiek dus een 
sociaal aspect heeft. De term 'sociale pedagogiek' zegt dus als 
onderdeel van de pedagogiek bijzonder weinig. 
Het 'sociaal aspect' van de opvoeding steunt op de erkenning 
dat de mens individu in gemeenschap is en dat hij dus slechts 
individueel geheel mens kan zijn, als hij in staat is gemeen-
schapsbetrekkingen aan te gaan. Het sociaal aspect van de peda-
gogiek doelt dus op de opvoeding van de enkeling. De 'so-
ciologische' pedagogiek houdt zich bezig met de maatschappij, 
in de zin van Pieper, als feitelijke opvoedingsfactor en met de 
wijze waarop de mens in de maatschappij kan treden met 
respect voor het eigene van die maatschappij en met voldoende 
handhaving van de eigen individualiteit. Zij houdt zich bijzon-
der bezig met de pedagogische invloed van de vage collectiva 
als massa, stad, dorp en van de media voor massacommunicatie 
als pers, film, radio en televisie. 
De 'sociopedagogiek' - Van Praags sociale pedagogiek dus -
staat tussen deze beide in. Zij bemoeit zich met de opvoeding 
van de mens als gemeenschapswezen, maar bezien vanuit die 
gemeenschap, met het opvoeden tot het zich voegen in bepaalde 
concrete gemeenschappen. De staatsburgerlijke opvoeding bij-
voorbeeld behoort tot de sociopedagogiek. Een groot aantal 
gemeenschapsbetrekkingen kan de mens eerst aanknopen en 
leren aanknopen, als hij reeds volwassen is. Dat betekent 'dat 
de sociopedagogiek voor een deel pas haar volle object kan 
vinden in de opvoeding gedurende de tijd dat men als vol-
wassene in die gemeenschappen leeft' (53). 
Bezien we derhalve de 'adult education' en in het bijzonder 
de kadervorming als het onderdeel daarvan dat ons thans in-
teresseert, als vorming voor het kunnen innemen van de juiste 
plaats in het sociaal verband van de onderneming en voor het 
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kunnen spelen van de rol van kaderlid, dan kan men haar 
thuisbrengen onder de sociopedagogiek. Het is immers een 
vorming tot het zich voegen in een bepaalde concrete gemeen-
schap. Men kan evenwel ook de onderneming, die de samen-
levingsvorm bezit van de organisatie, beschouwen als feitelijke 
opvoedingsfactor. De kadervorming richt zich op de wijze 
waarop de mens in die organisatie treedt met respect voor het 
eigene van die organisatie en met voldoende handhaving van 
de eigen individualiteit. Het gaat dan om de pedagogische in-
vloed van de onderneming op de mens, in ons geval op het 
kader. Zo gezien moeten we haar rekenen tot de sociologische 
pedagogiek. We stellen daarom vast dat de kadervorming als 
vorm van 'adult education' ligt in het grensgebied tussen so-
ciopedagogiek en sociologische pedagogiek. 
We zeiden dat de voornaamste rationele argumenten tegen 
de term en het begrip 'adult education' werden opgeheven bij 
afwijzing van de volwassenheid als eindterm en totaaldoel van 
de opvoeding. Blijven echter nog de emotionele argumenten. 
En hoezeer deze hele strijd rondom de 'adult education' vaak 
slechts een kwestie is van begrippen en termen en van een 
emotioneel positie kiezen, blijkt uit de wijze waarop Van den 
Berg te velde trekt tegen de 'adult education', die hij met een 
verwijzing naar Langeveld een contradictio in terminis acht 
en die dan ook leidt tot een 'persisterende onvolwassenheid' 
en van alle volwassenen kinderen maakt (19, 110). Indien hij 
gelijk zou hebben met de vertaling van deze term door 'op-
voeding van volwassenen' - en het is duidelijk dat hij daarbij 
slechts denkt aan het begrip dat Van Praag 'primaire opvoe-
ding' noemt - zou hij nauwelijks te ver gaan met te stellen: 
'het op zich zelf juiste, in ieder geval nodige desideratum van 
een "adult education" maakt van allen kinderen' (19, 110). 
Sommige volwassenen voor wie de 'adult education' is be-
doeld, reageren ook wel eens zo. Men hoort nog wel eens een 
volwassen kaderfunctionaris die wordt uitgenodigd deel te 
nemen aan de kaderscholingscursus, mopperen: 'Moet ik nu 
alweer naar een schooltje?' Zij ondergaan zo'n uitnodiging dus 
als een dreigende infantilisering. 
Wij zouden 'adult education' echter liever willen vertalen 
door 'volwassenenvorming'. Het woord 'vorming' heeft niet 
dezelfde emotionele lading die 'opvoeding' onmiddellijk doet 
verwijzen naar de kinderkamer (61, 6). 
Aan deze vorming stellen we dan de eis die we al bij Lange-
veld konden beluisteren, dat zij namelijk zelfvorming is, dat 
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wil zeggen dat de betrokkenen in een situatie komen waarin zij 
zich bewust kunnen worden van eigen tekorten en door zelf-
werkzaamheid die tekorten kunnen aanvullen. Ten Have spreekt 
in dit verband van 'vorming met volwassenen' (68, zzv.). Wan-
neer dit in de praktijk eenmaal duidelijk is geworden, staakt 
men in het algemeen al gauw het gemor. We worden voor deze 
vertaling gesteund door Lievegoed, die terloops de 'adult 
education' in de Verenigde Staten beschrijft als 'een enorme 
organisatie in en buiten het bedrijfsleven; tot in de kleinste 
dorpjes toe is daarbij het bibliotheekwezen en het onderwijs-
systeem ingeschakeld. De school is daar ook voor volwassenen 
het trefpunt tot het houden van discussies en het vermeerderen 
van kennis' (i o i). We beluisteren hierin niets van een verhouding 
van primaire opvoeding, van de band van opvoeder en opvoe-
deling, 'een band die . . . onvermijdelijk gekenmerkt is door 
gezag'(19, no). 
De woordenboeken maken ons niet wijzer, daar deze voor 
het woord 'to educate' en zijn afleidingen naast elkaar spreken 
van onderwijzen, opvoeden, ontwikkelen, trainen, dresseren'. 
Met Van Praag menen we daarom, dat het optreden van de 
term 'adult education' en de inzichten die erdoor worden ge-
dekt, een reeds bereikte algemene maatschappelijke volwassen-
heid voor degenen die aan enige vorm van 'adult education' 
deelnemen, niet behoeft uit te sluiten. Het actuele gebied van 
die maatschappelijke volwassenheid is immers zo immens ge-
worden, dat het ontbreken van een partieel en gespecialiseerd 
gebied, met name het kunnen functioneren in zeer specifieke 
sociale situaties, aan die algemene volwassenheid niets wezen-
lijks afdoet. Een volwassene zonder ervaring in het bedrijfs-
leven zal men zonder aarzeling volwassen noemen, ook al kan 
hij zich moeilijk een beeld vormen van de verhoudingen hier. 
We betwijfelen bovendien of met het opduiken van de term 
ook het begrip eerst nu is ontstaan. Immers, ook in de tijden 
waaraan Van den Berg niet zonder enige weemoed en nostalgie 
betere mogelijkheden om volwassen te worden toeschrijft, wist 
men dat 'een mens nooit te oud is om te leren'. En deze volks-
wijsheid, die nauw aansluit bij het inzicht van Van Praag (137) 
en van Rümke (149) en van Eliëns (46) en anderen dat de mens 
zijn hele leven geestelijk moet doorgroeien, beperkt de beteke-
nis van de term 'leren' niet slechts tot het intellectuele aspect 
ervan, maar strekt zich zeker ook uit - dat blijkt uit de context 
waarin het steeds wordt gebruikt - tot het belevingsniveau dat 
we in de vorming bedoelen aan te spreken. 
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Deze discussie, die slechts schijnbaar enigszins buiten het 
kader van ons onderwerp valt, heeft ons een belangrijke voor-
waarde opgeleverd waaraan de vorming die wij beogen, zal 
moeten voldoen. Zij zal moeten uitgaan van en aansluiten bij 
de reeds veronderstelde bereikte volwassenheid van degenen 
die eraan deelnemen. Zij zal er in haar methodiek steeds op uit 
moeten zijn een proces van verder gaande zelfvorming uit te 
lokken. Alleen namelijk als zij zelfvorming is, zal zij een bij-
drage kunnen leveren aan het inhalen van de 'achterstallige 
volwassenheid' welke wij constateerden. En alleen dan zal zij 
kunnen ontkomen aan de zonde van infantilisering welke Van 
den Berg zo ducht, en zal - als dat nog nodig mocht zijn - een 
verzoening tussen haar en de status van volwassenheid mogelijk 
zijn. Wanneer we over de methodiek komen te spreken, zullen 
we ons deze eis moeten herinneren. 
Nadat wij derhalve in het voorgaande het sociopedagogische 
respectievelijk het sociologisch-pedagogische aspect van het 
probleem van de kadervorming hebben onderzocht, snijden 
we met de laatste constatering het didactische aspect ervan aan. 
Welke eisen moeten we stellen aan de methoden in de kader-
vorming? 
Om ons duidelijk daarvan bewust te worden, moeten we 
opnieuw uitgaan van de doelstelling van de kadervorming ener-
zijds en van degenen tot wie we ons in de kadervorming richten 
anderzijds. 
We hebben de taak en het recht van kadervorming toegewe-
zen aan dat deel van de volwassen wereld waaraan de jongere 
of oudere volwassene zich presenteert, of waarvan hij reeds 
langer deel uitmaakt, i.e. het bedrijfsleven. We zullen ons daar-
om goed moeten realiseren, dat kaderscholing daarmede on-
voorwaardelijk een deel wordt van het beleid van het bedrijfs-
leven, respectievelijk van de betrefiende onderneming. Dit 
geldt onafhankelijk van het feit of het werk van de kader-
opleiding wordt verricht door personen die deel uitmaken van 
de onderneming, die dus met haar een dienstverband hebben, 
dan wel of een van de onderneming juridisch onafhankelijk 
instituut in deze materie diensten verleent. De erkenning van 
de noodzaak van kadervorming en het besluit er feitelijk mee 
te beginnen zal immers steeds plaatsvinden in de verwachting, 
dat het doel van de onderneming ermee zal zijn gediend. De 
doelstelling van de kadervorming zal dus steeds op een of 
andere wijze een verlengstuk of een verbijzondering zijn van 
de doelstelling van de onderneming. In het eerste hoofdstuk 
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constateerden we dat we de onderneming in eerste instantie 
moeten zien als een zelfstandig instituut dat op rationele wijze 
streeft naar een rationele produktie. De gronddoelstelling is 
het produceren van goederen en/of diensten. Kadervorming 
zal dus ook in eerste instantie deze doelstelling moeten dienen 
en wel inzoverre het kader invloed heeft op het bereiken van 
dit doel. Het kader verwerft deze invloed door het vervullen 
van de meest oorspronkelijke kaderfunctie bij uitstek: het lei-
ding geven. We zagen echter hoe sterk genuanceerd in de 
moderne onderneming het begrip leiding geven moet worden 
opgevat. Het omvat een veelheid van vormen van sociaal 
functioneren. Dit geldt wanneer men leiding geeft in de directe 
en oorspronkelijke betekenis van het woord, namelijk recht-
streeks aan degenen die de procuktietaak of de daarvoor nood-
zakelijke andere taken verrichten. Maar dit geldt evenzeer, 
wanneer men in een staffunctie weliswaar formeel adviseur is, 
in werkelijkheid echter dirigerend inwerkt op de uitvoering 
van de diverse taken. Door de ontwikkeling van de organisatie 
kan men de taak van het kader strikt genomen niet meer 
samenvatten in de term 'leiderschap', tenminste wanneer men 
daar met Horringa uitsluitend onder verstaat: 'het uitoefenen 
van macht en invloed op de ondergeschikten ter bereiking van 
het . . . doel' (68, i), of met Argyris: 'het vermogen om het 
oordeel, de mentaliteit en het handelen van ondergeschikten 
op doeltreffende wijze te beïnvloeden' (9, 191). De vraag is 
echter of men de leiding gevende activiteit in de huidige onder-
nemingsstructuur mag beperken tot de invloed die men uit-
oefent op degenen die men hiërarchisch onder zich geplaatst 
weet. Het huidige leiding geven is niet meer zo streng bepaald. 
Zou dat ook niet de zin zijn van de constatering dat men bij 
het naslaan van diverse werken van auteurs die veel aandacht 
besteden aan het leiding geven, geen duidelijke definitie ervan 
vindt? Noch Drucker (43) noch de Van Ginnekens (54) noch 
Nuyens (124) noch Oldendorff (127 en 128) geven er een. En 
Argyris verontschuldigt als het ware zijn omschrijving door 
erbij te vermelden dat het een in de praktijk gebruikte definitie 
is. 
De jongere literatuur is wat guller met het geven van een 
omschrijving. Van der Schroeff gaat ervan uit, dat leiden in het 
algemeen is: 'richting geven aan iets. De essentie van leiding is 
het richting geven aan een gemeenschappelijke actie, deze in 
gang brengen en besturen, ten einde tot het doel te komen dat 
men zich gesteld heeft' (160,17). Hoewel het samenwerkings-
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dement dus wel wordt erkend, staat het eenrichtingsverkeer 
van leider naar geleiden, evenals bij de definities van Horringa 
en Argyris, toch duidelijk in het centrum. Hoewel misschien 
iets minder, is dat toch ook het geval bij de in опге eigen prak­
tijk 2eer bruikbaar gebleken omschrijving: 'leiding geven is 
bewegen tot samenwerking naar een voor de groep aanvaard­
baar doel.' Tannenbaum en Massarik leggen veel meer de 
nadruk op het wederzijds richting gevende verkeer tussen leider 
en geleiden. Zij omschrijven leiderschap 'als tussenpersoonlijke 
invloed in een situatie uitgeoefend en door middel van het 
communicatieproces gericht op het bereiken van een of meer­
dere omschreven doeleinden' (59, 429). 
In enkele alinea's beschikken we dus reeds over vijf omschrij­
vingen, die alle hierin overeenkomen, dat leiderschap een sterk 
doelgerichte activiteit is, maar verschillen omtrent de vraag 
naar de richting van het intermenselijke verkeer dat leiding 
geven steeds inhoudt. Van Bass horen we bovendien, dat 
Bentz 130 verschillende definities van leiderschap wist te ver­
zamelen in de literatuur van voor 1949 (16, 87). En hoewel hij 
erbij vermeldt dat deze konden worden gegroepeerd, staan we 
voor het merkwaardige feit, dat van de meest oorspronkelijke 
doelstelling van de kadervorming, van het leiderschap dus, 
geen duidelijke omschrijving bestaat waarop velen zich kunnen 
verenigen. 
Bezinnen we ons nader op de afwezigheid van een nauwkeu­
rige definitie, dan rijst toch de vraag, of we haar zozeer zullen 
missen, zelfs al verheffen we het leiderschap voorlopig tot doel 
van de kaderscholing. Immers, zouden we zoveel wijzer zijn 
omtrent het hoe van de kadervorming, wanneer we heel pre­
cies konden definiëren wat leiderschap is? Het gaat er immers 
primair om, wat de deelnemers aan een kadervormingscursus 
zich feitelijk moeten 'leren', zich eigen moeten maken, om de 
kwaliteit van hun leiderschap te verhogen. We sluiten ons dan 
ook graag aan bij Katz, die in een beschouwing over de be-
kwaamheden van een goede topleider weliswaar terloops nog 
een andere omschrijving geeft van leiding geven, maar er dan 
onmiddellijk aan toevoegt, dat 'succesvol leiderschap lijkt te 
berusten op drie basisbekwaamheden, die wij willen noemen: 
de technische bekwaamheid, de sociale bekwaamheid en de 
beleidsbekwaamheid' (81). 
We hebben deze vertaling van Katz' termen: 'technical skill', 
'human skill' en 'conceptual skill' gekozen op grond van de 
omschrijvingen die hij zelf ervan geeft. En het lijkt ons goed 
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de gekozen Nederlandse terminologie hier te verantwoorden, 
te meer omdat deze drie bekwaamheden als gevolg van de 
cursusactiviteiten van het N.P.I. in Nederland onder andere 
termen bekend zijn geworden. Daar heeft men de Amerikaanse 
termen vertaald door 'technische vaardigheid', 'sociale vaardig-
heid' en 'conceptuele vaardigheid'. 
We hebben vooreerst bezwaar tegen het woord 'vaardigheid', 
althans in dit verband. 'Vaardigheid' doet ons naar de gevoels-
waarde denken aan handigheid, behendigheid, routine. Be-
kwaamheid lijkt ons inniger verbonden met de persoonlijkheid. 
En waar het hier om veel meer gaat dan om de handigheid van 
de routinier, prefereren we het woord 'bekwaamheid'. Hoogs-
tens voor de vertaling van 'technical skill' zouden we de term 
'technische vaardigheid' durven te handhaven. 
Zoals gezegd, baseren we onze terminologie op de inhoud 
die Katz aan de drie begrippen geeft: 
'Technische bekwaamheid bevat begrip van en bekwaamheid 
in een speciaal soort activiteit, die in het bijzonder neerkomt 
op kennis van methoden, processen, procedures of technieken... 
Technische bekwaamheid sluit gespecialiseerde kennis in, ana-
lytische bekwaamheid binnen die specialiteit, en het gemak de 
middelen en technieken van een specifieke discipline te ge-
bruiken' (81). 
'Sociale bekwaamheid is de bekwaamheid van de chef effectief 
te werken als lid van een groep en het team dat hij leidt, tot 
samenwerking te b rengen . . . De mate van deze bekwaamheid 
is af te lezen uit de manier waarop de enkeling zijn chefs, zijn 
collega's en zijn ondergeschikten, alsmede hun inzichten, ziet 
en opvat en uit de manier waarop hij zich dientengevolge 
gedraagt' (81). 
Vooral voor het aanduiden van deze tweede bekwaamheid 
achten wij het woord 'vaardigheid' bijzonder gevaarlijk. Het 
wekt gauw de indruk als zou het erom gaan, de (toekomstige) 
chefs kunstjes en techniekjes aan te leren om goede verhou-
dingen te scheppen. Bos, medewerker van het N.P.I., laat in 
zijn reeds geciteerde analyse van dit begrip (24) duidelijk zien, 
dat dit ook beslist zijn bedoeling niet is. Met het gebruik van 
de term 'bekwaamheid' willen wij juist benadrukken, dat het 
om veel meer gaat dan om een aangeleerde, opgeplakte en 
daardoor gauw als onecht en onwaarachtig ontmaskerde tech-
niek. Oldendorff waarschuwt daar dan ook terecht tegen wan-
neer hij vermeldt, dat de Amerikaanse literatuur zo veelvuldig 
spreekt van 'human relations skills' (128,10). Dit verwijt van 
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Oldendorff treft ook Katz wel enigszins, die immers als vooraf-
gaande samenvatting van zijn artikel stelt, dat 'taakverrichting 
meer afhangt van fundamentele bekwaamheden dan van per-
soonlijkheidstrekken' (81). Men mag deze mening mogelijk 
zien als de uiting van een Amerikaans pragmatisme. Spreken 
wij evenwel van het zich eigen maken van deze en dergelijke 
bekwaamheden, dan gaat het ons om de vorming van eigen-
schappen die geheel en al verbonden zijn met de persoonlijk-
heid, om het aankweken van een houding en instelling die de 
duidelijke uitdrukking zijn van die persoonlijkheid. 
We hebben ook bezwaar tegen de onzes inziens wat klakke-
loze vertaling van 'conceptual' door 'conceptueel'. Dat het 
woord in de laatste editie van Van Dale niet voorkomt, is niet 
het ergste. Er zijn wel meer nieuwe woorden gevormd. Maar 
het zegt ook niets. Wij vertalen 'conceptual skill', dat dus letter-
lijk 'begripsbekwaamheid' betekent, dan ook liever, weliswaar 
enigszins vrij, door 'beleidsbekwaamheid', wederom op grond 
van de omschrijving die Katz er zelf van geeft: ' . . . de be-
kwaamheid de onderneming ais een geheel te zien; beleidsbe-
kwaamheid sluit het inzicht in, hoe de verschillende functies 
van de organisatie van elkaar afhangen en hoe veranderingen 
in het ene deel alle andere delen aangaan; en zij strekt zich uit 
tot de bekwaamheid zich een beeld te kunnen vormen van de 
betrekkingen van het aparte bedrijf tot de gehele industrie, tot 
de samenhang en tot de politieke, sociale en economische 
krachten van de natie als geheel. Door het inzicht in deze 
betrekkingen en de waarneming van de wezenlijke bestandde-
len van elke situatie, moet de leider dan in staat zijn te handelen 
op een manier die het algehele welzijn van de hele organisatie 
bevordert' (81). Een dergelijke bekwaamheid menen we het 
kernachtigst te kunnen verwoorden door 'beleidsbekwaam-
heid'. 
Wij gaven aan de analytische benadering van het leiderschap 
door Katz de voorkeur boven het zoeken naar een of andere 
nauwkeurige definitie ervan. We krijgen daardoor een scherper 
zicht op de kwahteiten waarop onze vormingsactiviteit in de 
kaderscholing dient te zijn gericht. 
Katz wijst ons nog op een tweede voordeel; we zijn er 
namelijk door in staat de leiding gevende functie veel gediffe-
rentieerder te zien. Degenen die zoeken naar een definitie van 
leiderschap hebben onwillekeurig steeds een bepaald niveau in 
gedachte. Van daaruit wordt de definitie opgesteld en het kost 
dan steeds enige moeite de overige niveaus van leiding geven 
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mee in de omschrijving te betrekken. Katz heeft dit begrepen 
en hij zegt: 'Het betrekkelijke belang van deze drie bekwaam-
heden lijkt te variëren met het niveau van de leiding gevende 
verantwoordelijkheid' (81). Katz wijst nu wat al te schematisch 
in hoofdzaak de technische bekwaamheid toe aan het lager 
kader, de sociale bekwaamheid aan het middenkader en de 
beleidsbekwaamheld aan het topkader. En inderdaad, zonder 
veel scherpzinnigheid is het duidelijk, dat op het laagste niveau 
een sterk beroep wordt gedaan op technische bekwaamheid 
en zeer weinig, althans slechts zeer ten dele op beleidsbe-
kwaamheid. Op het hoogste niveau is het precies omgekeerd. 
Maar de sociale bekwaamheid is duidelijk noodzakelijk voor 
elke vorm van leiderschap in deze tijd, zij het dan aangepast en 
gemodificeerd naar elk niveau. Dit gedifferentieerde inzicht in 
het leiderschap stelt ons in staat ook de vorming van het be-
drijfskader naar niveau te differentiëren. Voor alle groepen -
lager kader, middenkader en hoger kader - besteden we de 
grootst mogelijke aandacht aan de vorming van sociale be-
kwaamheid. Bij de groepen lager leiding gevend personeel-
bazen en aspirant-bazen - wordt bovendien de technische be-
kwaamheid en kennis uitgebreid en verdiept. Voor de groepen 
uit het hoogste niveau streven we naar de vorming van beleids-
bekwaamheid, al moeten we, even vooruitlopend op het tweede 
deel van dit -werk, bekennen dat daar nog bijzonder weinig 
methoden voor bestaan. 
Rekening houdend met alles wat we in het voorgaande met 
betrekking tot het leiderschap hebben gevonden, kunnen we 
de doelstelling van de kadervorming voorlopig omschrijven 
met: verboging van de hvaliteit van een genuanceerd leiderschap in de 
onderneming. 
We blijven dan echter met het bezwaar zitten dat in de 
spreektaal termen als 'leiderschap* en 'leiding geven' toch blij-
ven begrepen worden als een uitsluitend verticale activiteit van 
boven naar beneden in de organisatie. Geen enkele nog zo 
uitgebreide analyse neemt deze gevoelswaarde weg. We zagen 
echter, hoe belangrijk de contacten van beneden naar boven en 
de horizontale contacten zijn, en hoe ook het kader centraal 
staat in al deze contacten. Volledigheidshalve breiden we daar-
om de formulering van de doelstelling nog uit tot: verhoging 
van de kwaliteit van een genuanceerd leiderschap en verbetering van de 
uitoefening van de contactfunctie door bet kader in de onderneming. 
Zo geredeneerd is deze doelstelling echter nog slechts afge-
leid uit de produktdetaak van de onderneming. We zouden 
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daarmee te kort doen aan het inzicht, dat de doelstelling van 
de onderneming en daardoor ook al haar activiteiten mede 
worden bepaald door de 'in essentie maatschappelijke taak' 
(184), door de samenleving derhalve van welke wij de ont-
wikkeling juist met betrekking tot het bedrijfsleven in vogel-
vlucht overzagen. We kunnen daarom weliswaar de doelstel-
ling van de kadervorming als boven omschreven handhaven, 
maar we dienen daarbij dus goed te bedenken dat aard en uit-
oefening van het leiderschap zowel als van de contactfunctie 
sterk worden bepaald door de veranderde en nog steeds zich 
veranderende samenleving. 
Verbijzonderen we de doelstelling van de kadervorming in 
gedachten slechts vanuit de samenleving, vanuit de macro-
maatschappij dus, dan zou de invloed van de interne structuur-
wijzigingen van de onderneming, van de micro-maatschappij 
dus, op de kaderfunctie kunnen worden onderschat. Deze 
wijzigingen zijn echter niet los te denken van de wijzigingen in 
de samenleving. Zij hebben een cultureel-maatschappelijke 
achtergrond. Daarom kan worden gesteld, dat het inderdaad 
primair en in hoge mate de nog steeds veranderende samen-
leving is, die verantwoordelijk is voor de verzwaring van de 
eisen welke aan het kader - moeten - worden gesteld. Deze 
verzwaring ligt immers niet in de eerste plaats op het financiële 
of economische vlak. Door het inkrimpen van bevoegdheden 
op deze gebieden, zeker van die van het lager en middenkader, 
kan de verantwoordelijkheid en dus ook de functie lichter 
worden aangeslagen. Wel is het technische aspect van de taak 
van het kader verzwaard. Maar én doordat de technische oplei-
dingen buiten en binnen het bedrijfsleven deze verzwaring vrij 
redelijk hebben kunnen bijhouden én door de toegenomen 
specialisatie in de organisatie van de onderneming is de relatie-
ve verzwaring in dit opzicht ook gering. De verzwaring van de 
kaderfunctie ligt bij uitstek op het menselijke en maatschappe-
lijke vlak. Met behoud van de gegeven formulering van de 
doelstelling van de kadervorming moeten we ons bij de over-
weging ervan scherp bewust zijn van de achtergronden tegen 
welke ze is ontstaan. Herhalen we derhalve de formulering: 
verhoging van de kwaliteit van een genuanceerd leiderschap en verbetering 
van de uitoefening van de contactfunctie door het kader in de onderne-
ming, dan herinneren we ons daarbij scherp, dat leiderschap en 
contactfunctie zich afspelen in een onderneming die fundamen-
teel van structuur is gewijzigd en die in een nog steeds toe-
nemende vermaatschappelijking een samenstellend onderdeel 
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uitmaakt van een veranderde en zich nog steeds veranderende 
samenleving. 
We zagen in de vorige hoofdstukken, hoe de kwaliteit van 
de uitoefening van de kaderfunctie, welke we dus typeerden 
als een vorm van genuanceerd leiderschap én als een contact-
functie, sterk afhankelijk is van de mate van ingewijd-zijn in 
de geheel eigen wereld die de onderneming vormt, en van de 
mate van sociale bekwaamheid in de betekenis die we met Bos 
aan deze term geven. De doelstelling heeft in dit licht bezien 
een dubbele consequentie voor de aard van een kaderschoüngs-
systematiek: enerzijds moeten de persoonlijke kwaliteiten van 
de deelnemers tot een aangepast kunnen functioneren in hun 
situatie worden ontwikkeld, anderzijds moeten deze deelnemers 
worden ingewijd in de specifieke aard van de functies die kun-
nen worden gerekend tot de kaderfuncties. 
Het didactisch aspect van het probleem van de kaderscholing 
is met het stellen van de eerste van deze consequenties weer 
ingegroeid in het pedagogisch aspect. Het gaat immers voor-
eerst om de ontwikkeling van kwaliteiten welke geheel ver-
weven zijn met de persoonlijkheid. Hier kan een enkel proces 
dat slechts appelleert op verstandelijke opleiding of op vaardig-
heidstraining, niet meer volstaan. 
Evenmin kan een enkel leerproces volstaan voor de inwijding 
van degenen tot wie de kadervorming zich richt, in een vaak 
voor hen onbekende of nog zeer eenzijdig bekende samen-
leving, voor het hen vertrouwd maken met de feiten en normen 
die deze samenleving beheersen en voor het leren 'hanteren' 
en beheersen van het specifieke apparaat van die samenleving. 
We spraken in dit verband reeds van een partiële of - met 
Langeveld - van een 'achterstallige volwassenheid', die zich 
met name manifesteert in een 'bedrijfsonvolwassenheid', welke 
moet worden omgezet in een 'bedrijfsvolwassenheid'. 
Wanneer we nu moeten constateren, dat een enkel leerproces 
niet kan volstaan om de doelstelling van de kadervorming te 
bereiken, rijst de vraag: wat is er dan wél nodig? 
Om hierin een duidelijk inzicht te krijgen, moeten we ons 
bezinnen op de niveaus van onderricht die we in de industrie 
kunnen onderscheiden. 
Tot dusver gebruikten we, om aan te duiden waarover we in 
dit werk wilden spreken, steeds verschillende termen voor het-
zelfde begrip. We spraken van kadervorming, van kaderscho-
ling, van kaderopleiding, van kadertraining zelfs. Welbewust 
onthielden we ons daarbij van een definitieve keuze en we sloten 
87 
daarmee aan bij de 'chaos in terminologie en begripsvorming' 
- zoals Lievegoed het in een les voor het Nederlands Instituut 
voor Efficiency (N.I.V.E.) uitdrukt (100) - die op dit gebied 
in de Nederlandse vakliteratuur en in het bedrijfsleven bestaat. 
Weliswaar liet Shakespeare Julia al tot Romeo zeggen: 
'Wat zegt een naam? Dat wat een roos genoemd wordt, 
geurd' even lieflijk als zij anders heette'. 
En onder verwijzing naar dit beroemde woord zou men 
zich van deze terminologische verwarring kunnen afmaken. 
We lieten echter al eerder blijken dat terminologie en seman-
tiek ons niet geheel onverschillig zijn. Ten behoeve van de 
'zindelijkheid' van het taalgebruik zowel als voor die van het 
denken is enige ordening in deze materie wel gewenst. 
We gaven overigens reeds enige malen blijk van een voor-
keur voor een bepaalde term. De eerste maal in de titel die we 
aan dit werk meegaven. Vervolgens toen we constateerden, dat 
het probleem van de kaderscholing - we handhaven tot nader 
order nog even de term, die in de organisatie van het bedrijf 
waar schrijver dezes werkzaam is, tot voor kort gebruikelijk 
was - niet alleen van didactische, maar ook van pedagogische 
aard was. Tenslotte bij het noemen van de aan de kaderscholing 
te stellen eis, waartoe we concludeerden uit de bespreking van 
de bezwaren tegen pedagogische bemoeienis met volwassenen, 
dat namelijk deze kaderscholing een stuk zelfvorming dient te 
zijn. Door deze voorkeur voor het woord 'vorming' stoten we 
de andere termen terug naar een niveau van onderwijs dat ligt 
beneden dat wat we eisen van een goede kaderscholing. 
Lievegoed doet in zijn reeds geciteerde les een onzes inziens 
bijzonder geslaagde poging om enige ordening in de begrippen 
en de termen aan te brengen. Hij gaat daarbij van de misschien 
iets te scherp aangepunte stelling uit, dat de ene mens aan de 
ander niets kan leren, dat hij slechts de omstandigheden kan 
scheppen waarin die ander bereid is zichzelf iets te leren, waar-
voor hij hem de inhoud aanbiedt. Wij komen op deze stelling 
in het volgende deel nog nader terug. 
Lievegoed onderscheidt nu in het industrieel onderwijspro-
ces drie niveaus, waarvan elk volgend telkens op een hoger 
vlak integreert, wat in het voorgaande werd gedaan: 
- het niveau van de beroepsscholing-training; 
- het niveau van de opleiding; 
- het niveau van de vorming. 
Scholing of training omvat naar zijn opvatting oriëntatie in het 
gebied van de te volbrengen werkzaamheden. Zij is volgens 
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Rutten 'een stelselmatig, zakelijk, gedisciplineerd leren gebrui-
ken van kundigheden ter verhoging van het gebruiksrende-
ment van die kundigheden' (150, 6). 
'Trainings- of scholingsproblemen spelen zich in het hand-
vaardige en ook in het routine-bureauwerk en zelfs op de weg 
naar leidinggevende posities af. Steeds gaat het erom, dat de 
werker georiënteerd en geoefend wordt in die handelingen en 
denkoperaties, die zich in de concrete situatie van een bepaalde 
plaats ergens in de bedrijfspiramide voordoen' (roí). 'Door 
training en scholing worden handelings- of denkcircuits ge-
schapen, die bruikbaar zijn voor of het antwoord geven op een 
van te voren vastgestelde situatie. In wezen bestaat dit uit het 
inslijpen van geconditioneerde reflexen op vele niveaus' (100). 
Zuivere training geeft de leerling dus nog niet de mogelijkheid 
het geleerde in wisselende situaties toe te passen. Zij vraagt nog 
slechts om een aan de concrete leersituatie gebonden denken. 
Het door training ingeoefende, 'ingeslepene', is geen op denk-
niveau verworven bezit. 
Uiteraard komen in elke functie - dus ook in de kaderfunctie: 
Lievegoed stelde dit al - werkzaamheden voor, welke door 
training zijn aan te leren, i.e. bijvoorbeeld het invullen van een 
magazijnbon of werkorder. Toch is het duidelijk dat met trai-
ning alleen niet wordt voldaan aan de behoefte aan verdere 
ontwikkeling van het kaderpersoneel. 
Lievegoed houdt dus de termen 'training' en 'scholing' voor 
identiek. Wij zijn geneigd een andere gevoelswaarde aan het 
woord 'scholing' te hechten - mogelijk omdat we in de eigen 
situatie 30 lang vertrouwd zijn geweest met de term 'kader-
scholing' - en zouden daarom deze term liever willen toepassen 
op het tweede niveau. 
Op het niveau van de opleiding gaat het niet meer om het enkel 
verkrijgen van bepaalde handelings- en denkpatronen. Het 
gaat om een denkend leren begrijpen van bepaalde principes 
die onder wisselende omstandigheden kunnen worden toege-
past. Was in de training de belangstelling van leerling en van 
'trainer' vooral gericht op de vaardigheid en het 'aanleren' 
daarvan, in de opleiding is zij meer gericht op de leerstof, op 
haar essentie en op het 'leren' daarvan. 'Tegenover de "vaardig-
heid" in het kunnen en kennen staat hier de "knapheid",' zoals 
Brokerhof, medewerker van Lievegoed in het N.P.I., het for-
muleert. En hij vervolgt dan: 'Met een eenvoudig voorbeeld 
willen we het verschil tussen de beide niveaus, dat van training 
en dat van opleiding... verduidelijken. 
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Men kan bij het rekenen een aantal vaardigheden onder-
scheiden: tellen, optellen, aftrekken, vermenigvuldigen, delen 
enzovoorts, die stuk voor stuk moeten worden geleerd. Stel 
dat een kind heeft leren optellen en dat goed kan. Daarna heeft 
het leren vermenigvuldigen, en het begrijpt ook goed, wat 
vermenigvuldigen werkelijk is. Dan zal het de som 6 + 6 + 6 + 6 
+ 6 + 6 niet uitrekenen door een serie optellingen uit te voeren, 
maar door er een vermenigvuldiging van te maken. Dus: kan 
ik optellen, dan ga ik anders tellen; kan ik vermenigvuldigen, 
dan wordt mijn optellen weer anders, enzovoorts. Dit is inte-
gratie op een hoger niveau dan het kunnen optellen alleen. 
Immers, het optellen en het vermenigvuldigen op zichzelf zijn 
vaardigheden die kunnen worden getraind. Dat blijkt duidelijk 
daaruit dat ook de debiel zich deze vaardigheid kan eigen ma-
ken. Maar hij is niet in staat tot datgene, wat een normaal mens 
wel kan, namelijk een soepel toepassen van deze begrippen, het 
uitvoeren van een vermenigvuldiging, ook indien formeel ge-
zien een optelling wordt gevraagd. Een geïntegreerde algemene 
rekenvaardigheid houdt dus behalve trainingselementen ook 
begrip en inzicht (opleidingsniveau) en het kunnen toepassen 
onder wisselende omstandigheden in' (26). 
Passen we het bovenstaande toe op de kaderfunctie, dan 
bevat deze klaarblijkelijk een groot aantal aspecten waarin het 
in training geleerde met inzicht moet worden toegepast - in 
het reeds genoemde, overigens wellicht al te simpele voorbeeld: 
mag en moet ik in deze omstandigheden een werkorder, een 
magazijnbon uitschrijven? Ook het aanleren van vrijwel het 
gehele technische aspect van de functie geschiedt op het niveau 
van de opleiding. De ontwikkeling van het kader zal daarom 
ver boven het trainingsniveau moeten worden uitgeheven, ten 
minste tot op het opleidingsniveau, dat overigens zelf dus 
elementen van training zal blijven bevatten. De vraag rijst 
echter of met name voor het menselijk en het organisatorische 
aspect van de kaderfunctie zoals wij dat uitvoerig beschreven, 
dit niveau kan volstaan. Het opleidingsniveau ontwikkelt im-
mers nog slechts het rationele in de mens, het denken, terwijl 
zowel het leiden van mensen en het hanteren van menselijke 
verhoudingen als het sociaal aangepast kunnen functioneren 
zich meestal afspelen op het belevingsniveau, het niveau dat de 
volle menselijkheid omvat. Weliswaar gebruikten we in dit 
verband termen als sociale intelligentie, sociaal kunnen, sociale 
bekwaamheid. Thans blijkt echter hoezeer ook deze termen 
toch nog te zeer deelgebieden in de menselijke persoonlijkheid 
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aanduiden, om volledig aan te geven, wat is bedoeld. De om-
schrijving die wij met Bos (24) gaven van het begrip sociale 
bekwaamheid, wijst echter al duidelijk op de noodzaak, in de 
kaderscholing zo veel mogelijk facetten van de menselijke per-
soonlijkheid te betrekken. Zodoende grijpen we naar het derde 
niveau waarop het industriële onderwijs zich kan afspelen: het 
niveau van de vorming 
'Met de term "vorming" duidt men' - aldus Strasser - 'een 
abstract aspect van de opvoedingsactiviteit aan dat in een be-
hoorlijke opvoeding niet gemist kan worden: namelijk de 
daadwerkelijke integratie van een aangeboden waarde in de 
intieme persoonlijkheidsstructuur van de pupil. Meer concreet 
gesproken betekent dit op het gebied van het onderwijs een 
actieve beleving en verwerking van de leerstof, zodat deze vrij 
ter beschikking staat van de opvoedeling' (37 ΠΙ, 768). 
Immers, noch in het begrip 'training', noch in de begrippen 
Opleiding' en 'scholing' is het gevoelsaspect meer betrokken 
dan de persoonlijke aanvaarding van het in training en oplei­
ding gebodene noodzakelijk maakt. De stof van training en 
opleiding is naar haar aard in het algemeen ook niet geschikt 
om én op het vlak van het handelen, én op het vlak van het 
verstandelijke én op het vlak van het gevoelsmatige te worden 
beleefd en ervaren. Dit is uitsluitend weggelegd voor de totali-
teit van het leven zelf in zijn steeds wisselende verschijnings-
vormen. 
In de kaderscholing nu gaat het om de toeneming van leider-
schapsbekwaamheden en heel in het bijzonder van de sociale 
bekwaamheid. Het gaat om het samenlevingsaspect van het 
menselijk leven. Wanneer we ons derhalve beraden op gepaste 
methodes voor de kaderscholing, dan zullen we moeten zoeken 
naar mogelijkheden om in geconcentreerde vorm sociale 'er-
varing' op te doen, dat wil zeggen door een stuk sociaal leven, 
door een stuk totaliteit van het leven, in de verschijningsvorm 
van het sociale, heen te 'varen'. 
De deelnemers moeten 'leren' bepaalde sociale facetten van 
het leven te ervaren en te beleven, welke beleefde ervaring 
daarna bewust moet worden in een nieuw licht en in een 
toenemend rijper oordeel. Deze sociale vorming is uiteraard 
'alleen mogelijk in groepssituaties. Eerst te midden van mensen 
is een vormingssituatie gegeven. Het denken wordt hier ver-
nieuwd tot een oordelend denken, dat niet meer direct gebon-
den is aan een situatie of een bepaald probleem. Verantwoorde-
lijkheidsgevoel ontstaat uit het inzicht, dat de mens nooit 
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"mens" kan zijn zonder de anderen. Het merkwaardige ver-
schijnsel doet zich voor, dat de persoonlijkheid wordt verdiept 
juist door het opnemen van sociale impulsen... Het leren 
leiding geven aan anderen - en dat geldt zowel voor de baas 
als op directieniveau - is een speciaal vormingsaspect. Het 
kunnen hanteren van sociale situaties speelt daarbij een be-
langrijke rol; doch daarnaast, het leren "samenzien" van de ver-
schillende probleemgebieden binnen de onderneming' (26). 
Brokerhof grijpt met dit laatste al naar de vorming van de 
beleidsbekwaamheid. 
Het gaat op het vormingsniveau ook om het opengaan voor 
andere waarden en om het verwerken daarvan. 
In dit niveau is vervat zowel het niveau van het kunnen, als 
dat van het kennen, als dat van het beleven. Bij vorming 'gaat 
het om het doorgroeien naar hogere niveaus van rijpheid, om 
verandering van gedragspatronen, die op een bepaalde leeftijd 
volwaardig kunnen zijn, voor een latere leeftijd onwijs en 
daardoor storend' (100). Het is het niveau dat de beide andere 
omvat en op een hoger plan integreert. 
We hadden reeds vastgesteld dat een enkel leerproces niet 
kan volstaan ter bereiking van het doel dat we met kadervorming 
- het is wel duidelijk dat dit woord het enige is dat aanduidt 
wat we bedoelen - beogen. En uit de uit deze constatering 
voortkomende beschouwing over de niveaus van opleiding is 
een nieuwe eis naar voren gekomen waaraan de methodes in de 
kadervorming zullen moeten voldoen: de eis namelijk dat we 
de totale menselijke persoon zoals die in de bedrijfssamenleving 
verschijnt, dienen te bereiken, de kunnende, de kennende, de 
belevende mens. En we kunnen dat slechts, wanneer wij hem 
door situaties heen laten gaan die een beroep doen op zijn 
totale menselijkheid. 
Deze eis ontleenden wij aan een ver uitgesponnen beschouwing 
van de doelstelling van de kadervorming. 
Echter ook de specifieke aard van degenen die aan de kader-
vorming deelnemen, stelt zijn eisen. 
De eerste ontleedden we al: het feit dat we ons in de kader-
vorming richten op volwassenen, sluit in dat de enige zinvolle 
vorming zelfvorming is. 
Maar ook de vooropleiding die de meeste kaderleden in het 
industriële bedrijf hebben gehad, schept een specifieke moei-
lijkheid. 
De aard van het industriële bedrijf leidt er nu eenmaal toe. 
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dat zowel de leiding gevende functie als ook de kaderfunctie in 
het algemeen wordt toevertrouwd aan voornamelijk technisch 
geschoolden. Dezen zijn in de loop van hun opleiding ver­
trouwd geraakt met het denken in ketens van streng causale 
verbanden en glasharde wetmatigheden. Hoewel sommige mo­
derne beoefenaren der natuurwetenschap met toenemende aar­
zeling schijnen over te gaan tot het formuleren van dergelijke 
onontkoombare verbanden en wetmatigheden, is deze tendens 
naar het ons voorkomt nog weinig doorgedrongen binnen die 
opleidingen waar de natuurwetenschappen worden beoefend 
met het oog op hun praktische toepassing in de techniek. Έ η 
zo is er, zonder dit in de moreel afkeurende betekenis te trek­
ken, een technische houding ontstaan, die gekenmerkt wordt 
door een berekenend-handelen, een rationeel afwegen van oor­
zaken en gevolgen, een zuiver verstandelijk selecteren en com­
bineren van middelen om een steeds grotere en betere produk-
tie te verkrijgen. Het is een houding van beheersen en be­
schikken' (136 II, 29). 
'Hun gedachten volgen andere wegen en methodes onder de 
eenzijdige invloed van die "technische denkwijze" die alleen 
datgene als werkelijkheid erkent en waardeert, wat in verhou­
dingen van getallen en in berekeningen van utiliteit kan worden 
uitgedrukt' (135). 
Deze causaal verklarende denkwijze nu leent zich uiteraard 
minder goed voor het denken in termen van menselijke ver­
houdingen, van menselijke samenlevingsstructuren. In feite is 
immers elke tussenmenselijke verhouding enig, en is er nooit 
sprake van wetmatigheden in de exacte betekenis van het 
woord, noch van eenduidige causaliteiten. De botsing van deze 
fundamenteel verschillende denktechnieken blijkt voortdurend 
in de praktijk van de vorming, wanneer namelijk conclusies 
over mensen in hun onderlinge verhoudingen dreigen te wor­
den getrokken op grond van een louter natuurwetenschappe­
lijke denkwijze. Deze denkwijze, die aan de technici systema­
tisch is geleerd, móest worden geleerd, kan een ernstige rem 
zijn voor de denkwijze nodig én om de als vormingsstof ge-
brachte materie én om het feitelijk sociaal functioneren in het 
bedrijf te kunnen volgen en beamen. Want 'ingenieurs hebben 
de neiging hun grondhouding als technici over te dragen op 
hun leiding gevende functie en te proberen menselijke activi-
teiten en menselijke verhoudingen zo vooruit te "plannen" en 
te richten, als zij het voorheen met opdrachten van fysische of 
mathematische aard plachten te doen' (163). 
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Dit geldt niet slechts voor de ingenieurs en andere natuur-
wetenschappelijk gegradueerden, het geldt ook voor de tech-
nisch middelbaar opgeleiden. Het minst echter geldt dit voor 
de bazen; dezen hebben in het omgaan met mensen altijd zozeer 
een dagtaak gezien, dat zij als vanzelf ook de humane dimensie 
van het denken hebben 'geleerd'. 
Naast de reeds gestelde eisen, dient zich hier dus een nieuwe 
eis aan. Het zal er in de kadervorming om gaan deze denkwijze 
om te buigen, beter: ze te verrijken en te verruimen, zodat de 
deelnemers niet slechts in staat zijn 'erklärend', causaal te den-
ken ter oplossing van hun technische problemen, maar ook 
'verstehend', om de praktische vraagstukken van menselijk 
samenzijn te kunnen 'begrijpen' en zo aangepast te 'hanteren'. 
Deze eis voegt echter een nieuwe dimensie toe aan het vraag-
stuk van de kadervorming. Het is niet meer alleen een didac-
tisch en pedagogisch probleem, maar het vraagstuk is ook van 
psychologische aard, inzoverre het namelijk gaat om de inner-
lijke aanvaarding van nieuwe inzichten en denkvormen met het 
risico te worden geschokt in bestaande zekerheden. Inzien dat 
een bepaalde vertrouwde denkwijze niet langer antwoord geeft 
in alle situaties waarin ik kom te verkeren, geeft een schok 
en schept een leegte. Die schok en die leegte kunnen onzeker-
heden teweegbrengen die zich doen gelden in de hele gestalte 
en structuur van de persoonlijkheid. Alleen de volwassene zelf 
kan die leegte opvullen, mits hij het 'materiaal' en 'gereedschap' 
ter beschikking heeft. De kadervorming zal hem dit moeten 
bieden. 
We kunnen thans de eisen die we aan de methoden van kader-
vorming moeten stellen, samenvatten. We zullen daarbij een 
bepaalde volgorde moeten aanhouden. Deze volgorde sluit 
echter niet in, dat de eerder genoemde eisen belangrijker zou-
den zijn dan de latere. We noteren de eisen slechts in de volg-
orde waarin we ze vonden en leggen er de nadruk op dat in een 
gesloten systematiek van kadervorming al deze eisen evenzeer 
tot hun recht zullen moeten komen. 
Reeds bij de bespreking van de 'spelregels' die voortvloeien 
uit de wijze waarop de kaderfunctionaris zijn plaats vindt in het 
geheel van de bedrijfsorganisatie, constateerden we, dat er 
geen al te grote discrepantie mag bestaan tussen de bedrijfs-
werkelijkheid en datgene wat de deelnemers aan de cursus zich 
eigen gaan maken in en door die cursus. Dit houdt niet in, 
dat we compromissen moeten sluiten en zo een bepaald ideaal-
beeld geweld moeten aandoen. Maar wel betekent het dat we 
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pas kunnen beginnen wanneer die werkelijkheid aan bepaalde 
eisen voldoet, en dat we bij de start van een cursus die werke-
lijkheid als uitgangspunt moeten nemen. In het tweede deel 
zullen we overigens voortdurend terugkomen op de verhou-
ding tussen de cursuswerkelijkheid en de bedrijfswerkelijkheid. 
Als eerste eis moeten we derhalve vermelden dat de inhoud 
die in de cursus wordt geboden, uitgaat van en rekening houdt 
met de realiteit en aansluit op de reëel door het kader onder-
vonden behoefte. We komen hier in het tweede deel nog op 
terug. 
De tweede eis leidden we af uit de 'eigen-aard-igheid' van de 
deelnemers. Ze zijn volwassen en hun volwassenheid stelt de 
eis, dat de methoden welke we in de kadervorming zullen ge-
bruiken een proces van zelfvorming moeten kunnen uidokken. 
De derde eis ondeenden we aan de doelstelling van de kader-
vorming. We concludeerden daaruit namelijk tot de noodzaak 
van k&dei-vorming in deze zin dat ze moet appelleren aan alle 
niveaus van de menselijke persoonlijkheid zoals die in de be-
drijfssamenleving verschijnt, aan het niveau van het kunnen, 
aan het niveau van het kennen en aan het niveau van het 
beleven. 
Tenslotte zagen we dat de deelnemers aan de kadervormings-
cursussen in het industriële bedrijf in het algemeen een techni-
sche vooropleiding hebben gehad. We leidden daaruit de eis af, 
dat in en door de kadervorming deze deelnemers, zowel door 
de aanpak als door de geboden stof, een nieuwe denk-'tech-
niek' aan hun tot dusver bijna geheel exacte, natuurweten-
schappelijke, technische denkwijze moeten kunnen toevoegen. 
Wanneer wij in het volgend deel de methoden van kadervor-
ming gaan bespreken, dan zullen we die steeds moeten toetsen 
aan of mogelijk ontwikkelen uit deze eisen. 
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DEEL II / DE AANPAK IN 
THEORIE 

TER INLEIDING 
Hoe jong de systematische vorming van kaderpersoneel in de 
Nederlandse industrie ook is, toch zijn in haar ontwikkeling 
reeds verscheidene stadia te onderkennen. 
Weliswaar hebben deze zich niet overal volledig en op de-
zelfde wijze voltrokken. Men kan evenwel duidelijk de bedrij fs-
kadertraining naar haar aard en opzet onderscheiden van de 
rationeel-deductieve aanpak die daarop volgde en waarbij werd 
gestreefd naar volledige en nauwkeurig afgeronde en perfecte 
discussieprogramma's. En deze kan men weer onderscheiden 
van de huidige aanpak, waarbij een maximale opneming en 
nabootsing van de bedrijfsrealiteit in de vormingssituatie wordt 
beoogd. 
Ook deze indeling is uiteraard onderhevig aan de betrekkelijk-
heid welke we aan dit soort fase-indelingen reeds toegeschreven 
hebben. Het nut ervan is echter, dat zij, wat als ontwikkeling 
herkenbaar is, duidelijker doen begrijpen, doordat zij een aantal 
dominante trekken in de onderscheiden methodes sterker be-
nadrukken en daardoor beter tot hun recht doen komen. 
Trachten we daarom deze ontwikkeling nader te beschrijven 
en te verantwoorden vanuit de eisen die we aan het eind van 
het vorig deel bijeengezet hebben. 
HOOFDSTUK V / DE BEDRIJFSKADERTRAINING 
' . . .dat zij die bet weten, het dan berichten aan hen die 
het niet-weten I . . . ' 
JAN H.EEKHOUT in: Pastoor Potukt. 
Vrij kort na de tweede Wereldoorlog kon het Nederlandse 
bedrijfsleven via Engeland kennis nemen van een voornamelijk 
tijdens de oorlog in de Verenigde Staten ontwikkelde metho-
diek van kadervorming. 
Een combinatie van enige grote ondernemingen en advies-
bureaus, als de Gezamenlijke Steenkolenmijnen in Limburg, 
Unilever, Philips, Berenschot, en andere, introduceerden in 
Nederland de 'Training within Industry' (T.W.I.). Het in 1946 
opgerichte 'Nederlands Instituut voor Personeelsleiding' (N.I. 
P.L.) heeft de standaardprogramma's van T.W.I. in de - overi-
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gens niet bijster gelukkige - vertaling 'Bedrijfskadertraining' 
(B.K.T.) in ons land op de markt gebracht. En zo is de B.K.T. 
de eerste grote poging geweest om het kader in de Nederlandse 
industrie te vormen voor en vertrouwd te maken met zijn 
nieuwe situatie. En ook al moet in grote trekken deze poging 
als mislukt worden beschouwd, toch is de onbetwijfelbare ver-
dienste van de B.K.T. dat zij historisch de eerste is geweest die 
in Nederland aandacht heeft gevraagd en gekregen voor het 
vraagstuk van de kadervorming. 
De oorzaken van deze mislukking moeten vooral worden 
gezocht in het aanvankelijk starre vasthouden aan de Ameri-
kaanse standaardprogramma's, waardoor niet kon worden vol-
daan aan de feitelijke behoeften van het bedrijfskader, en in de 
moralistische kleur welke aan deze programma's werd gegeven. 
Achteraf oordelend kan men er bovendien aan toevoegen dat 
de B.K.T.-programma's de cursisten niet veel meer boden dan 
de inslijping van enige vrij oppervlakkige 'technieken' en 'vaar-
digheden' van leiding geven, zodat ook het niveau waarop zich 
vorming kan voltrekken, bij lange niet werd gehaald. 
De B.K.T. omvat een drietal standaardprogramma's. In vijf 
bijeenkomsten van elk twee uur wordt in het eerste programma 
- Werk-Instructie (W.I.) - aan de chef geleerd volgens welke 
methode hij zijn ondergeschikten moet instrueren. Deze in-
structie geschiedt aan de hand van een analyse van het werk 
- de 'werkontleding' - in, zoals de B.K.T. van meet af aan 
heeft vertaald, 'belangrijke stappen' en 'kritieke punten'. De 
methode schrijft bovendien voor, in ruime mate aandacht te 
schenken aan de wijze waarop de leerstof voor de leerling 
aanvaardbaar kan worden gemaakt. 
Waar het hier gaat om het onderzoek naar de waarde van de 
B.T.K. als aanpak van kadervorming, kan een uitvoerige eva-
luatie van de instructiemethode van W.I. hier achterwege blij-
ven. Volstaan we daarom met als onze mening uit te spreken 
dat zij voortreffelijk is. Zij is geheel in de praktijk van het 
instrueren ontstaan en opgebouwd, maar beantwoordt tegelijk 
aan belangrijke theoretische inzichten van de psychologie in het 
leerproces. In de praktijk voldoet zij dan ook nog steeds uit-
stekend. Ook als trainingsprogramma sprak W.I. sterk aan. 
Dat doet zij thans nog, nu zij ab onderdeel is ingebed in een 
reeks programmaonderdelen. 
Eveneens in vijf bijeenkomsten van elk twee uur wordt in 
het programma Werkmethodenvcrbetering (W.M.) aan de chef 
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geleerd hoe hij samen met zijn ondergeschikten de doelmatig-
heid van de werkzaamheden kan verbeteren. 
In deze doelstelling zijn de beide elementen, 'samen met zijn 
ondergeschikten' en 'verbeterde doelmatigheid van de werk-
zaamheden', niet van elkaar los te denken. Immers, met effi-
ciëntieverbetering is nu eenmaal veel oud zeer en ressentiment 
verbonden en de innerlijke aanvaarding van de verbetering 
door de ondergeschikten zou achterwege kunnen blijven, wan-
neer zij niet in de verbetering, die immers hun eigen werk 
betreft, zijn gekend. De produktiviteit van de verbetering zal 
daardoor niet maximaal zijn. Bovendien blijkt activering van 
het zich uiten van de ondergeschikten omtrent het 'hoe' en 
'wat' en 'waarom' van hun werk zoveel latente gezonde kijk 
en kennis naar boven te halen, dat reeds het argument van de 
doelmatigheid de inschakeling van de ondergeschikten wettigt. 
De ontwikkeling van de verbetering vindt in discussie plaats 
door middel van een analyse van het betreffende werk, die 
echter anders is opgezet, immers anders bedoeld en gericht, 
dan in de 'werkondeding' van W.I. 
Naar de inhoud moeten we ook dit programma goed be-
oordelen, vooral sinds de editie van 195 3, al is de aard van het 
bedrijf of van de afdeling sterk bepalend voor de mate van 
bruikbaarheid ervan. 
In het derde programma. Werkverhoudingen (W.V.), wor-
den - wederom in vijf bijeenkomsten van elk twee uur - aan 
de chef enige richtlijnen geleerd, hoe hij goede verhoudingen 
in zijn afdeling moet vestigen, bevorderen en handhaven. 
Evenals bij het instrueren over werkzaamheden en het ver-
beteren van werkmethoden, moet de chef de problemen die 
de goede verhoudingen kunnen bedreigen, oplossen aan de 
hand van een systeem dat steeds in vier fasen uiteenvalt. Dit 
vierfasensysteem blijkt op de B.K.T., vermoedelijk om didacti-
sche redenen, een magische aantrekkingskracht te hebben. 
In alle drie deze programma's wordt de methodiek reeds 
tijdens de bijeenkomsten systematisch geoefend onder leiding 
van de trainer (158). 
Zowel W.I. als W.M. als W.V. zijn, zo al niet geheel ont-
staan, dan toch sterk beïnvloed en bespoedigd door de inwer-
king van de tweede Wereldoorlog op de Amerikaanse industrie. 
Aanvankelijk in samenhang met de Leen- en Pachtwet, later 
als gevolg van het zelf betrokken raken in de oorlog, ontston-
den in de Verenigde Staten tal van nieuwe industrieën en 
vermenigvuldigden oude industrieën hun personeelsbezetting 
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vele malen. Een groot deel van deze nieuwe industriearbeiders 
werden gerekruteerd uit het leger werklozen van voor 1940. 
Scholing en omscholing op de grootste schaal waren dus de eis 
van de dag. Zo is het begrijpelijk, dat er bijzondere behoefte 
bestond aan de bekwaamheid snel en goed te kunnen instru-
eren, op snelle en eenvoudige wijze kleinere verbeteringen te 
kunnen aanbrengen in werkwijze en produktiemethoden en 
door dit alles heen te beschikken over enige richtlijnen om 
goede menselijke verhoudingen te kunnen handhaven en ver-
stevigen. Het Hawthorne-onderzoek, waarvan in 1939 het 
eerste volledige relaas verscheen (144), had voor dit laatste 
trouwens reeds enige belangstelling gewekt. In de Hawthorne-
fabrieken bijvoorbeeld trachtte men door middel van bazen-
cursussen de uitkomsten van de onderzoekingen aan de praktijk 
dienstbaar te maken. Omdat nu ten gevolge van de zeer bij-
zondere omstandigheden het accent zo sterk lag op deze min 
of meer concreet te omschrijven behoeften, traden de wel aan-
wezige, maar, onder de druk van de situatie, latente wensen 
niet of weinig aan het licht. Na de oorlog heeft de kadervor-
ming in de Verenigde Staten dan ook een ontwikkeling door-
gemaakt, welke ver uitgaat boven het hier genoemde. 
. Zonder voorafgaande peiling van de behoeften zijn na de 
oorlog de Amerikaanse standaardprogramma's in Nederlandse 
vertaling en bewerking overgeplant in het Nederlandse be-
drijfsleven. Dit vertoonde in verband met de hand over hand 
toenemende industrialisatie wel trekken welke verwant waren 
aan de Amerikaanse oorlogsindustrie. Maar een drietal stand-
aardprogramma's voldeed toch niet zonder meer aan de actuele 
behoefte van het bedrijfskader. Het is immers duidelijk, dat 
hiermee vrijwel uitsluitend wordt gemikt op de baas en de 
lagere chef. Het methodisch instrueren bijvoorbeeld hoort 
praktisch uitsluitend thuis in de taak van de directe chef. En 
zelfs hem wordt dit in de praktijk niet zelden ontnomen - in 
verband met zijn overdrukke andere werkzaamheden - door 
een afzonderlijke, daartoe gespecialiseerde instructeur. Het ver-
beteren van werkmethoden en het werken aan goede verhou-
dingen komt natuurlijk aan alle chefs toe. Maar de toon waarop 
er in de standaardprogramma's over wordt gesproken, wijst 
weer duidelijk naar het lagere kader. Historisch is dit ook vol-
komen te begrijpen, omdat de kaderproblemen van de Ameri-
kaanse oorlogsindustrie het zichtbaarst lagen bij de laagste 
niveaus van het leiding gevend personeel. 
Kon dus een grote en vooral kwalitatief belangrijke groep 
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van het leiding gevende personeel niet essentieel worden be-
reikt door deze programma's, ook de groep waar zij dan meer 
geschikt voor schijnen, wordt er slechts oppervlakkig door 
aangesproken. Immers, van de in totaal vijftien bijeenkomsten 
worden er liefst tien besteed aan het aanleren van een tweetal 
technieken en slechts vijf rechtstreeks aan de fundamentele 
bekwaamheden. En hoewel graag wordt toegegeven, dat een 
goede beoefening van deze technieken indirect bevorderend 
en inspirerend kan werken op de werkverhoudingen, is het 
toch duidelijk dat in vijfmaal twee uur slechts een eerste en nog 
oppervlakkig vormende invloed kan worden uitgeoefend op 
het bedrijfskader en dat tal van feitelijke problemen van dit 
kader wegens tijdgebrek buiten beschouwing moeten blijven. 
Dit alles zou niet zo zwaar hebben gewogen, wanneer de 
B.K.T. zich wat bescheidener had aangediend dan zij in feite 
heeft gedaan. Want hoewel van meet af aan de actuele behoef-
ten niet konden worden gedekt door de B.K.T., waren de ver-
wachtingen toch zeer hoog gespannen. Er was, niet in het 
minst door de wijze waarop de programma's 'op de markt' 
werden gebracht, van meet af aan rondom de gehele Bedrijfs-
kadertraining een sfeer ontstaan die suggereerde dat zij voor 
een modern bedrijf de enige en absolute manier was om bij de 
tijd te zijn. Velen verwachtten daardoor van de B.K.T., dat 
zij betere chefs zou kunnen vormen wat betreft de houding 
tegenover de ondergeschikten en superieuren, dat de chefs na 
het ondergaan van deze programma's in staat zouden zijn een 
betere sfeer in afdeling en bedrijf te scheppen en de arbeiders 
als medewerkers tot initiatief en meedenken te stimuleren, zo-
dat het werk beter kon verlopen. Twee uiterst belangrijke za-
ken zag de B.K.T. daarbij over het hoofd. 
In de eerste plaats moeten zulke aanwijzingen als de B.K.T. 
wil geven, niet slechts op het vaardigheidsvlak of op het ver-
standelijke vlak worden aanvaard, maar evenzeer en nog meer 
op het affectieve niveau. Dit vraagt om een algehele vorming 
en moet zich dus in de persoonlijkheid van de mens voltrekken. 
Dit eist een grotere herziening dan welke kan worden bereikt 
met drie korte cursussen van 'hoe-het-moet-regels'. En op de 
tweede plaats werd de B.K.T. aangeboden aan een bedrijfsleven 
waarin noch de interne organisatie noch de personeelsleiding 
klaar waren om eventuele aanwijzingen omtrent wijzigingen in 
het leiderschap op te vangen en te verwerken. 
De verwachtingen waren dus nogal overspannen. De B.K.T. 
voldeed daar niet aan en achteraf oordelend, kan men vast-
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stellen dat zij daar ook niet aan kon voldoen. Het N.I.P.L. 
nam bovendien gedurende de eerste jaren een volkomen starre 
houding aan tegenover verdere ontwikkeling van de program-
ma's en aanpassing ervan aan de feitelijke plaatselijke situatie. 
De trainers, die volkomen aan letter en woord van de hand-
boeken van het N.I.P.L. waren gebonden, mochten zich niet 
op het gebied van vormingsresearch begeven. Terecht oor-
deelden derhalve vele ondernemingen dat de trainersfunctie 
dus niet van het zwaarste gehalte was. De beste mensen kwamen 
er dan ook vaak niet voor beschikbaar. 'De selectienormen 
voor trainer lagen aanvankelijk te laag,' geeft Schreuder toe 
(158, 33). Als gevolg van dit alles konden teleurstellingen niet 
uitblijven. Na enige jaren legden vele ondernemingen het 
B.K.T.-bijltje er dan ook bij neer. Andere ondernemingen ech-
ter hadden door de ervaringen met de drie programma's - dit 
punt staat, zoals reeds opgemerkt, op de creditzijde van de 
B.K.T. - inzicht gekregen in de meer reële behoeften van hun 
kader, zodat in deze bedrijven, al of niet na een onderbreking, 
bepaalde dieper indringende vormen van kadervorming kon-
den worden gehanteerd. 
De meest markante trek van de B.K.T.-programma's is wel 
de moralistische toon ervan. Deze delen zij overigens met de 
ideeën omtrent leiderschap en vorming daartoe van de Zwitser 
Alfred Carrard (31). 
Veel van de vaak scherpe kritiek op de B.K.T. is terecht 
gericht op de sfeer die zij ademt. De programma's beperken 
zich goeddeels - en dit geldt in het bijzonder voor de Neder-
landse versie van 'Werkverhoudingen' - tot reeksen van sterk 
ethisch getinte 'hoe-het-moet-regels'. Deze moeten in elk vijf 
maal twee uur worden gedoceerd, zij het dan dat de doceerwijze 
- wij komen daar nog op terug - verrassende elementen bevat. 
De programma's wekken vaak de indruk een verzameling 
'kreten' en leuzen te zijn, die overigens wel min of meer juiste 
opmerkingen bevatten, als: 'Doet de werker het verkeerd, dan 
is het hem verkeerd geleerd', of: 'Wees een steun en een voor-
beeld' en: 'Geef vertrouwen, win vertrouwen', of: 'Wees 
rechtvaardig en oprecht'. De wezenlijke kern van de dagelijkse 
problematiek van de chef schieten zij echter geheel en al voor-
bij. Volwassen chefs en bazen die voortdurend leven onder de 
druk en in de drukte van het produceren en van het 'runnen' 
van hun afdeling of fabriek, wensen zich niet verder te laten 
vormen op deze wijze. De stof, aldus gebracht, is voor hen 
niet aanvaardbaar. Een deel van hen wordt er alleen maar 
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kregeUg van, omdat men hen voor deze 'flauwe kul' uit hun 
werkzaamheden haalt. Een ander deel blijft beleefd, maar ver-
maakt zich in stilte om deze 'onwerkelijke vroomheid' van 
lieden die volgens hen de praktijk van alle dag niet kennen. 
Deze tendens is blijkbaar niet alleen eigen geweest aan de 
Nederlandse versies van de B.K.T.-programma's, maar heeft 
ook na de oorlog in de Verenigde Staten nog krachtig geleefd. 
Want daar heeft RoethUsberger, die zelf één van de adviseurs 
is geweest bij de samenstelling van de inhoud van Werkverhou-
dingen en zijn stempel sterk op het geheel heeft gedrukt (158, 
97), zich genoodzaakt gezien de volgende opmerking te maken: 
'Wij moeten nu maar eens ophouden met de chefs te vertellen, 
hoe zij zich behoren te gedragen en hoe hun houding moet zijn. 
Wij moeten onze pogingen hun persoonlijkheden te veranderen 
staken. Wij moeten uitscheiden met vanuit onze hoogheid tot 
de chefs te spreken, hun lesjes te geven, hen te bevaderen en te 
bepreken. We zullen afstand moeten doen van onze voorschrif-
ten en axioma's, van onze afgezaagde voorbeelden en zelfs van 
de meer edele vormen waarin deze zich voordoen: 'beginselen'. 
Waarom moeten we met dit alles ophouden? Om de eenvoudi-
ge reden, dat we voor eens en voor altijd ernst moeten gaan 
maken met het inzicht, dat chefs slechts van zichzelf kunnen 
leren en van hun eigen ervaring; en het meest doelmatige wat 
wij kunnen doen, is hen helpen in dit proces. Laten we in onze 
oren knopen, dat onze nieuwe doelstelling is, de mensen te 
helpen van hun eigen ervaring te leren. Wij proberen niet 
langer hen te veranderen en om te vormen, maar wij geven hun 
de gelegenheid zich zelf te veranderen en om te vormen indien 
zij dat wensen, en wel door na te denken over en zich te bezin-
nen op de betekenis van hun eigen ervaring' (142). 
Roethlisberger constateert dus niet slechts de kwaal, hij zegt 
ook waarom het moraliseren een kwaal is. Laten we nog even 
afzien van het feit dat niemand graag wordt bepreekt. De 
preektoon houdt immers meestal de insinuatie in, dat men het 
vroeger verkeerd heeft gedaan. Dat hoort men niet graag: 
weerstand kan optreden. Maar vooreerst stelt Roethlisberger, 
dat het een illusie is, volwassen mensen te willen veranderen. 
Hij sluit daarmee aan bij de eerder vermelde stelling van 
Lievegoed (100). Wij kunnen hen dus slechts helpen zichzelf te 
veranderen indien zij dat wensen, indien hun dus die verande-
ring noodzakelijk en aanvaardbaar voorkomt. En het beste 
middel om die verandering te bewerkstelligen is, hen zichzelf 
te doen leren van hun eigen ervaring. 
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Wij hoeven daar niet veel aan toe te voegen. Leggen we deze 
uitspraak van Roethlisberger slechts naast de eis, dat de metho-
des van de kadervorming moeten uitlokken tot maximale zelf-
vorming, dan zien we dat ze geheel parallel lopen. Reeds vanuit 
die onontkoombare eis van zelfvorming moeten we om haar 
moralistische toon de B.K.T. als gesloten kadervormingssyste-
matiek afwijzen. 
Een derde reden waarom de B.K.T. is mislukt, moeten we 
zoeken in het feit dat zij de chefs niet verder brengt dan in-
slijping van, training in een aantal technieken van leiding geven. 
Zo zien we dat de naam Bedrijfskader-/reM»Mtg toch niet zo 
slecht was gekozen als we aanvankelijk meenden, ofschoon 
deze beperking nooit bewust in de bedoeling kan hebben ge-
legen van degenen die de naam hebben bedacht. 
Het voorgaande - het moralistische kenmerk van de B.K.T. 
- schijnt in tegenspraak te zijn met deze constatering. We 
veronderstellen daarom dat het geenszins de bedoeling is ge-
weest van de ontwerpers van de B.K.T., het te laten bij deze 
training, maar dat de oorlogssituatie dwong tot deze beperking. 
En in feite namen we dus slechts een gedeeltelijke aanpak over, 
die echter werd gepresenteerd als het enig noodzakelijke. 
Zo zijn het dus de slechte aansluiting op de feitelijke en 
actuele vormingsbehoeften van het bedrijfskader, de al te mora-
listische vormgeving en de beperking tot training in technieken 
van leiding geven geweest, die naast andere geringere oorzaken 
moeten worden gezien als de hoofdoorzaken van het falen van 
de B.K.T. 
Geplaatst tegen de achtergrond van de eisen die moeten 
worden gesteld aan kadervorming, is het te begrijpen dat de 
B.K.T. moest mislukken. Zij komt - zoals gezegd - nauwelijks 
boven het trainingsniveau uit. Zij sluit niet of slecht aan op de 
realiteit waarin de cursisten leven, en door de primitieve, in feite 
autocratische manier waarop vooral in de eerste tijd van de 
B.K.T. de discussiemethode werd toegepast, kwam er van 
zelfvorming weinig terecht. 
Tegenover de voorgaande, noodzakelijke kritiek op de 
B.K.T., welke overigens reeds kort vergezeld ging van een 
positieve waardering van de inhoud van enige technieken en 
methoden die zij aanleert, moet echter ook worden gesteld, 
dat de B.K.T. uit de ontwikkeling van de vorming van het 
Nederlandse bedrijfskader niet meer is weg te denken. Meer 
dan dat: zij is er het eerste en dus beslissende stadium van ge-
weest. Dit geldt trouwens ook voor de Verenigde Staten. 
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'Alhoewel men ver van de oude T.W.I. (B.K.T.)-methodes is 
af gegroeid, is toch wel duidelijk, dat de grondprincipes daar-
van een belangrijke stoot hebben gegeven aan de verdere ont-
wikkehng van cursussen in leiding geven' (34, 190). 
Met de invoering van de B.K.T. werd namelijk voor de 
eerste maal in de industrie de conferentietechniek op ruime 
schaal als leermethode toegepast. Het is mede deze verrassende 
leervorm geweest die bij vele ondernemingen 20 hoge ver-
wachtingen heeft gewekt. Meestal heeft zich de latere discussie-
methode vrijwel rechtstreeks ontwikkeld uit de techniek van 
de B.K.T.-programma's. En het zijn in de regel de besten van 
de bedrijfskader-trainers geweest die de moed hebben gehad de 
brug te slaan van de B.K.T. naar een nieuwe aanpak. Reeds in 
het begin van de vijftiger jaren wisten de B.K.T.-deskundigen 
dat er iets na en boven op de B.K.T. moest komen (158,129W. 
en 159). 
Na en reeds tijdens het doodlopen en het langzaam wegsterven 
van de B.K.T. in vele ondernemingen bleef dus als gelukkig 
restant ervan achter een helder inzicht in de noodzaak van 
vorming van chefs voor hun leiding gevende taak, alsmede de 
wijze van doceren: de conferentietechniek, de discussiemethode. 
De noodzaak van vorming van het bedrijfskader, zowel met 
betrekking tot de leiding gevende taak, als tot zijn contact-
functie, hebben we reeds uitvoerig in het eerste deel besproken. 
Beperken we ons derhalve in het volgende tot een beschou-
wing van de conferentie- en discussiemethode. 
Deze beschouwing is te meer dienstig, daar met het op 
ruimere schaal introduceren van deze techniek van doceren een 
tweede stadium valt te onderkennen in de ontwikkeling van 
de aanpak van de kadervorming in vele bedrijven en onder-
nemingen en wel het stadium van de rationeel-deductieve 
aanpak. 
HOOFDSTUK VI / DE RATIONEEL-DEDUCTIEVE AANPAK 
' . . . Wij leren (maar wij denken schook)... ' 
HUGO CL AUS in: D Ì dturen van de tijd. 
Met de discussiemethode wordt beoogd een zo groot mogelijke 
én verstandelijke én affectieve aanvaarding van wat als oplei-
dingsstof wordt aangeboden. 
Elke discussiebijeenkomst begint daartoe met een inleiding 
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door de discussieleider, waarin is vervat een zo scherp en zo 
helder mogelijk geformuleerde probleemstelling. Dit probleem 
wordt vervolgens in de vorm van één of meer elkaar in de loop 
van de discussie opvolgende vragen aan de groep ter bespre-
king voorgelegd. In de discussie zelf trekt de discussieleider 
zich zo veel mogelijk terug. Zijn taak is als het ware slechts die 
van de verkeersagent. Hij observeert het gesprek, leidt de bij-
dragen binnen de probleemstelling en zorgt dat iedere deel-
nemer ook de kans krijgt deel te nemen. Van elk lid van de 
groep wordt nu de best mogelijke bijdrage en de volle inzet 
van ervaring verwacht, zodat de conclusie die voortvloeit uit 
het over-en-weer bespreken in de groep van elke bijdrage en 
tenslotte uit de samenvatting door de discussieleider van alle 
bijdragen, een conclusie is die ook op het gevoelsmatige vlak 
door de deelnemers aan de discussie kan worden aanvaard. 
Het is de taak van de cursus-, tevens discussieleider de vragen 
zo te kiezen, dat de groep zo veel mogelijk in de noodzaak 
raakt, het probleem in al zijn gevarieerdheid en vanuit het totale 
gezamenlijke ervaringsfonds van de groep, dat des te rijker is 
naarmate het meer een 'mozaïekkarakter' (29) heeft, te beschou-
wen en te bespreken. De eindconclusie - ook wanneer zij 
duidelijke en zeer concrete uitspraken doet - kan zo door een 
maximum aantal deelnemers worden aanvaard, niet slechts af-
fectief omdat het een eigen, gezamenlijke conclusie is, maar ook 
verstandelijk omdat ze zo goed als met de betreffende groep 
mogelijk is, is doordacht. Een consequentie hiervan is, dat ter 
wille van de eerlijkheid van de methodiek, welke voor een niet 
gering deel de gevoelsmatige aanvaardbaarheid bepaalt, elke 
eindconclusie van de groep die deze als definitief beschouwt, 
moet worden geaccepteerd. In de praktijk ontstaat hierdoor 
slechts hoogst zelden een moeilijkheid, in deze zin, dat de groep 
tot verkeerde inzichten komt. In een groep van tien tot vijftien 
mensen die korter of langer geleden voor een kaderfunctie zijn 
geselecteerd, is in de regel voldoende gezond verstand aan-
wezig. Wel zal de eindconclusie van de ene groep armer zijn 
dan die van een andere. De cursusleider zal dit moeten nemen, 
omdat het opdringen van een rijker en rijper inzicht op dit 
gebied aan volwassen mensen die er door een indringende be-
schouwing van het vraagstuk niet naar toe zijn gegroeid, wei-
nig of geen zin heeft: 'Wij moeten uitscheiden met vanuit onze 
hoogheid tot de chefs te spreken, hun lesjes te geven, hen te 
bevaderen en te bepreken' (142). Dat rijpere en rijkere inzicht 
wordt wellicht wel verstandelijk aanvaard, maar de affectief 
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beleefde aanvaarding blijft achterwege en deze bepaalt in hoge 
mate de toepassing ervan in de praktijk, waarom het tenslotte 
feitelijk is te doen. 
Dit alles impliceert, dat de groep wordt geacht in staat te 
zijn om - zij het dan in geleide discussie - minimaal tot een niet 
verkeerde uitspraak te komen, na alle belangrijke aspecten in 
ogenschouw te hebben genomen. Er wordt dus van de gedachte 
uitgegaan, dat het probleem reeds bekend is alvorens het in 
concrete termen ter tafel wordt gebracht, en dat het dus kan 
worden herkend. Dit leidt weer tot de noodzaak in de kader-
vorming slechts cursisten te betrekken die reeds enige ervaring 
met de kaderfunctie hebben, hetzij zelf als chef of staffunc-
tionaris, hetzij als ondergeschikte. Daarbij kunnen de laatsten 
het best worden opgenomen in groepen waarin óók ervaren 
kaderleden zitten. Bijzonder weinig vrucht biedt een kader-
vormingsaanpak die de eigen ervaring van de cursisten als de 
voornaamste inbreng beschouwt, daarom voor diegenen die 
rechtstreeks van een middelbaar of hoger opleidingsinstituut 
komen. 
Juist in deze zin, namelijk van het gebruik van de eigen er-
varing van de cursisten, was de discussietechniek van de B.K.T. 
nog wat primitief, wellicht ook omdat het de eerste keer was 
dat zij met dit doel werd toegepast. De groep werd nog te veel 
gedrongen naar de gedachte van het handboek, zelfs in haar 
letterlijke formulering, waaraan de cursusleider aanvankelijk 
dwingend was gebonden. 
Sommige trainers durfden en konden het echter aan, wat 
vrijmoediger met de inhoud en vorm van de programma's om 
te springen en zo kon vooral uit de discussies rondom het 
programma Werkverhoudingen een inzicht worden verkregen 
in de werkelijke scholingsbehoeften van het bedrijfskader. 
De deelnemers hadden namelijk in de loop van die wat vrijere 
besprekingen duidelijk te kennen gegeven, welke onderdelen 
van de B.K.T. zij aanvaardden en op prijs stelden en welke niet, 
en tevens de onderwerpen die zij nog misten. 
Een tweede aanleiding tot onderkenning van de vormings-
behoeften was, dat in de naoorlogse bedrijfssituatie de perso-
neelsleden als regel de fouten op het gebied van het leiding 
geven onomwonden en onbarmhartig signaleerden, vooral 
wanneer die werden gemaakt door het lagere kader. Door de 
observatie van deze fouten en de rubricering ervan enerzijds 
en door de in besprekingen met het kader gebleken behoeften 
en wensen anderzijds groeide zo geleidelijk een inzicht in en 
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een begrip van het chefschap, dat was uiteengerafeld in een 
aantal facetten ervan en waarvan onbewust werd aangenomen, 
dat het kon worden aangeleerd in een systematische discussie-
gewijze bespreking van elk van die facetten. En zo ontstond 
langzamerhand een kadervormingsprogramma dat ernaar ten-
deerde en ook enigszins pretendeerde volledig te zijn, dat wil 
zeggen het chefschap in zijn volheid te overzien. 
Karakteriseerden we de aanpak van de Bedrij fs kadertraining 
ten dele en die van Carrard geheel met de term moralistisch, de 
onderhavige opzet zouden we, juist in deze vrij streng pro-
grammatische opbouw rationeel-deductief willen noemen en in 
zijn uiterste consequenties zelfs rationalistisch. 
Overigens is het in de praktijk meestal zo geweest, dat de 
goed toegepaste discussievorm het affectieve moment er op 
verfrissende wijze in terugbracht. We dienen er dan ook op 
bedacht te zijn dat we met deze termen de beide vormen van 
aanpak niet scherp tegenover elkaar willen stellen. We beogen 
er slechts een dominante trek mee te typeren. En die is van 
deze laatste opzet stellig rationeel-deductief. 
Immers, de programma's voor elke bijeenkomst werden in 
deze methodiek ontworpen aan de hand van deze in de praktijk 
van de kadervorming en van het gecentraliseerde personeels-
beleid gegroeide analyse van het chefschap. Zo vond men in 
deze analyse bijvoorbeeld dat het tot de bezigheden van de chef 
behoort, zijn ondergeschikten te controleren, te corrigeren, te 
straffen, te belonen enzovoorts. Men zag ook dat deze activi-
teiten niet steeds in overeenstemming met de richtlijnen van 
het goede beleid geschiedden. Redenerend werd daaruit de 
conclusie getrokken, dat in het kadervormingsprogramma bij-
eenkomsten moesten worden opgenomen, waarin de chefs 
discussiërend zouden leren, hoe, wanneer, wie, waarom enzo-
voorts te controleren, corrigeren, straffen, belonen enzovoorts. 
Die conclusie is redelijk en logisch, maar juist deze redelijkheid 
en logica maken er de zwakheid van uit. In zulk een program-
maopbouw wordt steeds een beroep gedaan op het logische 
denken van de chef, met miskenning of althans met onvoldoende 
erkenning van de talrijke a-logische factoren die van invloed 
zijn op zijn handelen. 
Werd er in de voorgaande aanpak een, wat men zou kunnen 
noemen, Redelijke doelstelling beoogd, hier wordt een 'redelijk 
ideaal voorgehouden op basis van de - al of niet uitgesproken -
onderstelling, dat hieruit een handelen volgens dit ideaal zou 
resulteren' (73). 
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De wijze waarop de chef in deze kadervormingsmethodiek 
wordt benaderd, blijft ook steeds sterk theoretisch. Zonder 
dat dit was beoogd, wordt in dit soort vormingsconferenties 
steeds het aspect van het chefschap dat aan de orde is, abstract 
gezien. Het gaat over organiseren, of over discipline, of over 
gezag, waarbij de neiging gemakkelijk kan bestaan en ook 
bestaat, dit aspect te veel los te denken van het totale chefschap 
en van de situatie waarin dit aan den dag treedt; en deze neiging 
doet zich wellicht niet eens zozeer voor bij de cursusleiding 
alswel bij de cursisten, die als technici ofwel vaak moeilijk de 
abstractie kunnen maken ofwel haar wel maken, doch haar niet 
meer als abstractie zien, maar veeleer als absoluutheid. De 
discussiesituatie kan daardoor onwerkelijk worden, en dit te 
meer omdat uit een consequent doorredeneren bij de cursus-
leiding aanvankelijk het inzicht was ontstaan, dat het discussie-
programma van de dag áf moest zijn. Het moest worden vol-
tooid. De cursist moest in de discussie dus ongemerkt alles 
hebben vernomen, wat de discussieleider zich over dit pro-
gramma had voorgesteld, ook wanneer er in feite bij de cursis-
ten een geheel andere belangstelling bestond, ook wanneer de 
communicatie tussen cursusleider en cursisten of tussen dezen 
onderling allang was verzwakt. In de hoogbloei van deze me-
thode was de cursusleider eerst dan innerlijk tevreden, als zijn 
gehele plan, zijn schema van een bepaalde discussie was 'afge-
werkt' en wanneer de groep alle in het programma vastgelegde 
onderwerpen had 'gehad'. 
Slechts theoretisch, maar nog te weinig in de praktijk reali-
seerde de cursusleider zich, dat er in de ogen van de deelnemers 
- en dat is beslissend voor de gevoelsmatige (onaanvaardbaar-
heid van het gebodene - een ernstige breuk kan bestaan tussen 
de realiteit van het kadervormingsprogramma en de 'echte' 
realiteit van het bedrijfsgebeuren. Ook al zal er essentieel steeds 
een spanning zijn tussen het te bereiken ideaal en de realiteit, 
toch mag - we zagen dat reeds bij de eisen welke we stelden 
aan de kadervormingsmethodiek - de discrepantie tussen be-
drijfswerkelijkheid en de doelstelling van de kadervorming niet 
te groot zijn. De waarheid van deze stelling is duidelijk in de 
praktijk gebleken en zij kan worden verklaard uit het inzicht, 
dat men het als een frustratie moet ervaren, wanneer men geen 
mogelijkheden ziet voor de praktische beleving van een per-
soonlijk aanvaard hetzij zedelijk, hetzij redelijk ideaal. Deze 
discrepantie kan op twee wijzen ontstaan of toenemen, namelijk 
doordat enerzijds de bedrij fsrealiteit zich te ver heeft verwij-
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derd van wat een zichzelf verantwoordelijk voelende kader-
vormingsafdeling als een minimum-ideaal moét stellen, ander-
zijds doordat de kadervorming zelfde bedrijfsrealiteit niet kent 
of niet voldoende nuchter ziet en aanvaardt en in te hoge sferen 
vlucht. 
Het gevolg van dit alles kan zijn, dat kadervorming een 
averechts effect heeft en wel in tweeërlei richting: ófwel zij 
slaat niet aan en dat betekent dan een gemiste kans voor vor-
ming tot beter leiderschap en betere vervulling van de contact-
functie; ófwel de kadervorming 'helpt... de betrokkene... de 
ogen te sluiten voor de psychische en sociale werkelijkheid 
van zichzelf en van anderen, met name voor de factoren die 
iemand verhinderen volgens zijn ideaal - hetzij logisch of 
ethisch - te handelen' (73). In het laatste geval komt de ont-
dekking, dat men in de realiteit beneden zijn ideaal blijft, bijna 
zeker toch eenmaal, maar dan komt zij wellicht als een 'kater'; 
een ernstige frustatie kan er het gevolg van zijn en het is in 
het geheel niet denkbeeldig, dat men na het volgen van een 
kadervormingscursus vooral affectief minder geschikt is voor 
zijn functie dan ervoor. 
Vatten we dit tweede stadium in de ontwikkeling van de 
kadervormingsmethodiek samen, dan kan het volgende worden 
gesteld: 
De discussiemethode, die, in aanzet overgekomen uit de 
Bedrijfskadertraining, verder als doceertechniek werd verfijnd, 
blijkt uitermate geschikt om kennis over de problematiek van 
het leiding geven over te dragen respectievelijk bewust te ma-
ken. Zij nodigt immers uit de eigen ervaringen te her-denken, 
te her-waarderen en te plaatsen in een groter geheel. De waarde 
ervan komt echter niet tot haar volle recht. Want zij wordt in 
de rationeel-deductieve en streng programmatische opbouw 
van de kadervormingscursus al te perfectionistisch toegepast. 
En zo'n programma gaat te veel neigen naar weliswaar redelijke 
en logisch verantwoorde, maar niettemin onwerkelijke abstrac-
ties van de activiteiten van het chefschap. In de uiterste conse-
quentie kan daardoor de kadervorming op bepaalde deelne-
mers zelfs een averechts effect hebben. 
Dat deze aanpak lang heeft doorgewerkt en vermoedelijk 
op veel plaatsen nog doorwerkt, moge blijken uit een instem-
mende verwijzing van Nuyens - in dezelfde onderneming 
werkzaam als auteur dezes 1 - naar een discussie over het 
onderwerp: 'Mijn lastigste ondergeschikte en hoe ik gepro-
beerd heb met hem klaar te komen' (124, 83), een discussie 
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die bovendien ook nog heel wat sfeer ademt van het program-
ma Werkverhoudingen van de B.K.T. 
Wanneer wij deze aanpak moeten beoordelen vanuit de eisen 
die we hebben gesteld aan de methodiek voor de kadervorming, 
dan moeten we vooreerst wijzen op de grote discrepantie tussen 
ideaal en werkelijkheid die door deze methode dreigt. Zij gaat 
te weinig uit van de totale bedrijfsrealiteit, zij is te weinig 
levensecht. Ditzelfde bezwaar leidt er ook toe, dat zij niet 
boven het niveau van opleiding uit komt. Het vlak van de 
vorming wordt vrijwel niet bereikt. De cursist kan het hem 
aangeboden materiaal niet innerlijk beleven. Het Iaat hem nog 
te veel koud, beroert hem hoogstens intellectueel. Hij vindt 
het 'wel interessant'. En hoe prijzend dit ook mag klinken, van 
kadervormingsstandpunt bekeken is het een veroordeling. 
Blansfield concludeert dan ook: 'Waar wij de waarde en de 
plaats van "hoe-het-moet-lessen" moeten erkennen, moeten 
we ook de grenzen ervan erkennen. We moeten ons realiseren 
dat de verstandelijke aanvaarding van inzichten niet genoeg is, 
dat er ontelbare barrières zijn tussen een inzicht en het ernaar 
leven in de praktijk. Onze mensen hebben meer nodig dan 
inzichten. Zij hebben hulp nodig om te groeien' (22). 
De hantering van deze methode heeft echter voor vele ande-
ren in de kadervorming bijna ongemerkt geleid tot herziening 
en vernieuwing van inzicht. Tussen dit stadium en het volgen-
de, dat waarin de kadervorming in verscheidene ondernemin-
gen en bedrijven thans verkeert, is slechts een vloeiende over-
gang, welke overgang overigens nog niet steeds en overal 
volledig is. De hiervoor beschreven werkwijze had reeds heel 
veel gewonnen op de B.K.T. Maar indien ze 'pur sang' was 
gehandhaafd, zou ze toch eveneens in een slop zijn geraakt. 
Bij een herziening zal dus in toenemende mate moeten worden 
gezocht naar mogelijkheden de volle en totale realiteit van het 
bedrij fsgebeuren zo concreet mogelijk tot object van de vor-
ming te maken. 
De discussiemethode zoals tot dusver geschetst, plaatst de 
cursisten immers nog steeds in een 'ik-zou'-situatie, dat wil 
zeggen: zij 'zouden' slechts dit of dat doen - zij doen in feite 
nog niets. In de praktijk van het bedrijf laat de 'ik-zou'-situatie 
zich niet steeds omzetten in een 'ik-doe'-situatie. Zij impliceert 
dus in vele gevallen een discrepantie tussen de werkelijkheid 
van de kaderscholing en de werkelijkheid van het bedrijf, die 
de cursisten niet of onvoldoende kunnen overspannen. 
" 3 
Trachten we daarom in het volgende te schetsen in welke rich­
ting wij op basis van literatuuronderzoek, van besprekingen 
met vakgenoten in andere bedrijven en ondernemingen en van 
het doordenken van de in de dagelijkse vormingspraktijk per­
soonlijk verworven inzichten de oplossing van dit vraagstuk 
zouden willen zoeken. 
HOOFDSTUK П / DE AANPAK VAN THANS 
' . . .De ruimte van het volledig leven tot uitdrukking te brengen...' 
LucEBER-rin:.i/fc traebt oppoitisebe vy\i. 
De methodische aanpak van ons probleem, die we op dit mo­
ment hanteren, is te zeer actualiteit dan dat we er reeds een zo 
grote afstand van kunnen nemen, dat de dominerende trek 
ervan met één of enkele zorgvuldig gekozen adjectieven kan 
worden getypeerd. Vandaar dat we met de in de aanhef van dit 
hoofdstuk gebruikte titel deze aanpak, nog minder dan bij de 
vorige het geval was, willen plaatsen tegenover zijn voorgan-
gers. Het nader benoemen van de op dit moment gehanteerde 
aanpak zou gemakkelijk leiden tot het kiezen van een adjectief 
dat duidelijk aangeeft hoezeer we de goede manier thans ge-
vonden hebben. En wanneer we de huidige aanpak dan ook 
graag de 'realistische' aanpak willen noemen, dan kan dit ge-
makkelijk de indruk wekken, dat we menen een definitief eind-
stadium bereikt te hebben. We realiseren ons echter hoezeer 
we eens gezworen hebben bij de Bedrijfskadertraining en hoe-
zeer we er daarna van overtuigd waren, dat we nu de realistische 
aanpak hadden gevonden. En we realiseren ons ook hoezeer 
deze huidige aanpak nog steeds in ontwikkeling is. Wanneer 
we derhalve toch op de huidige kadervorming voorzover die 
in cursusverband plaatsvindt, het etiket 'realistisch' willen plak-
ken, dan hechten we eraan te stellen dat dit het begrip voor de 
relativiteit van een term niet uitsluit en dat we de deur voor 
verdere ontwikkeling van deze of van een nieuwe aanpak wijd 
open willen houden. We willen trachten als het ware buiten 
onze eigen aanpak te gaan staan en hem met een koel en vooral 
objectief oog te beschouwen. 
Ook van de aanpak van thans is de kern de discussiemethode. 
Er heeft zich echter geleidelijk een verschuiving voorgedaan 
in de verhouding tussen het discussiëren als middel en de 
discussieonderwerpen als doel. Werd in de voorgaande aanpak 
de discussiemethode dankbaar uit de B.K.T.-erfenis aanvaard. 
114 
omdat zij uitermate geschikt werd bevonden voor de kennis-
overdracht aan volwassenen op het gebied van leiding geven 
en van menselijke verhoudingen, thans wordt veel meer de 
nadruk gelegd op het discussiëren als vorm van 'adult edu-
cation', 'vorming van volwassenen', zoals wij dat al vertaalden. 
Het discussiëren dat aanvankelijk dus louter werd beschouwd 
als middel met bettekking tot de onderwerpen, als geschikte 
vormgeving voor een noodzakelijk aan de cursisten over te 
dragen inhoud, heeft nu een betekenis en een waarde in zichzelf 
gekregen. Het blijkt een direct vormende waarde te hebben 
voor het denken in termen van menselijke verhoudingen. Het 
is 'te beschouwen als een belangrijke groepscreatie' (29), het 
heeft dus een betekenis voor het kunnen werken in teamver-
band - een glasharde noodzaak onder meer als gevolg van 
nog steeds toenemende specialisatie - en voor het zich soepel 
kunnen bewegen in de formele en informele verhoudingen van 
een modem grootbedrijf. 
Niet iedereen denkt steeds zo positief over de waarde van 
de discussie. Hoort men niet veelvuldig klagen over de nutte-
loosheid en de onwaarde van discussievergaderingen ? Iedereen 
verdedigt daar immers slechts zijn eigen standje en iedereen 
luistert slechts in zoverre naar een ander, als hij in diens gezegde 
bijstand bespeurt voor de eigen mening of de basis vindt voor 
een origineel, puntig wederwoord. Menen velen niet dat de 
meeste discussies er meer toe dienen om te verbergen hoezeer 
oneens men het met elkaar is dan om duidelijk te maken hoe 
men tot elkaar kan komen? Nivelleert de discussie niet het zeer 
gezonde verschil van mening op grond van specialistische 
kennis tot een vlak en weinig verheffend compromis (77)? 
En hoe vaak verneemt men niet de klacht dat vergaderingen 
weinig efficiënt worden geleid en nog minder efficiënt worden 
afgesloten, zodat niemand nauwkeurig weet, welke de eind-
conclusie is, respectievelijk wie wat gaat doen om tot uitvoering 
van het af gesprokene te komen? 
In het 'Tijdschrift voor Maatschappelijk Werk' van 20 mei 
i960 vonden we de volgende cynische, maar wel knappe samen-
vatting van Arthur Bryant van deze negatieve mening omtrent 
de discussie in een onvertaalbaar gedichtje over 
'A committee 
And so while the great ones depart to their dinner 
The secretary stays, growing thinner and thinner 
Racking his brain to record and report 
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What he thinks that they think 
That they ought to have thought.' 
Hoe komt het dat wij en anderen die terdege hebben kennis 
gemaakt met deze skepsis ten aanzien van het vergaderen en 
discussiëren, de discussie toch zo centraal stellen in onze aanpak 
van kadervorming? 
Blansfield, die, getuige de titel van zijn artikel (21), nogal wat 
heil ziet in de discussie als kadervormingsaanpak, zegt zelf: 
'Wij wisten dat discussiëren vruchteloos kan blijven en zelfs 
noodlottig kan worden. We hadden allen vergaderingen of 
conferenties bijgewoond waarin niets tot stand was gebracht 
of waarin tegenstellingen of gevoelens van wrevel waren 
ontstaan.' 
En Bos, die als medewerker aan het N.P.I. in de door dit 
instituut gegeven cursussen 'Vaardigheid in samenwerken' 
voor de vrije groepsbespreking tussen andere middelen een 
zeer belangrijke plaats inruimt, wijst met nadruk op de 'be-
sprekingsmoeheid' die vele leden van 'commissies, schappen, 
bedrijfsraden, bedrijfsbesprekingen etc.' vertonen (24). 
'Hoe konden we dit vermijden?' vraagt Blansfield zich af. 
'We kwamen tot de conclusie dat het antwoord was: vorming 
tot discussieleider' (21). 
Inderdaad, zowel het leiden van, als het deelnemen aan een 
discussie moet worden geleerd. En gaan we daarbij uit van de 
eerder geciteerde stelling van Roethlisberger (142), dan kan de 
groep dit alleen leren van haar eigen ervaring. 
De staf van het N.P.I. heeft daartoe een evaluatietechniek, 
ontworpen die ertoe leidt, 'de groep in geconcentreerde vorm 
ervaringen te laten opdoen en deze ervaringen niet in het onbe-
wust-gevoelsmatige te laten sluimeren' (24, ook 67, 2i6w.). 
Deze evaluatie die, onder leiding van de cursusleider, zo veel mo-
gelij к door de groep zelf wordt opgemaakt, heeft ten doel zekere 
groepsprocessen die zich tijdens de discussie hebben voorge­
daan, aan de groep te laten zien, om daardoor het samenwerken 
te kunnen verbeteren. De groep krijgt als het ware een spiegel 
aangeboden, waarin zij kan zien op welke punten en door 
welke oorzaken het aan samenwerken heeft ontbroken. Door 
middel van vragen, terugdraaien van de op de band opgenomen 
discussie, visualering van het groepsgebeuren en dergelijke 
leert de groep geleidelijk het eigen gezicht te zien en leren de 
groepsleden in hoeverre zij zelf te kort zijn geschoten in de 
samenwerking tijdens de discussie. 
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Eerst als dit proces van zelfspiegeling heeft plaatsgevonden, 
kan de vormende waarde die het discussiëren bezit, ten volle 
tot haar recht komen. 
Tijdens het discussiëren moet men zichzelf immers dwingen 
uiterlijk én innerlijk te luisteren naar de standpunten van ande-
ren; 'discussiëren vraagt om een uitwisseling van meningen en 
ervaringen' (21). 
Men leert die standpunten respecteren, doordat men gemak-
kelijker het betrekkelijke van de eigen mening, het subjectieve 
van lang gekoesterde vooroordelen inziet; 'op een of andere 
manier kan de discussie zuiverend werken in zoverre als de 
leerlingen er zich door kunnen ontdoen van oude opvattingen, 
vooroordelen en angsten' (21). Enerzijds komt men zo eerder 
tot de bereidheid het eigen inzicht prijs te geven voor een beter; 
anderzijds leert men toch ook vrijmoediger en opener zijn 
eigen mening verdedigen, men leert zo anderen beïnvloeden. 
Door dit alles wordt een algemene overlegmentaliteit bevor-
derd en het samenwerken gestimuleerd. Dit blijkt niet slechts 
van toepassing te zijn bij vorming van volwassenen. Prins acht 
in dit verband ook het discussiëren van jeugdigen waardevol. 
Na een citaat uit een schriftelijke discussie tussen twee jongens 
vervolgt hij: 'De jongens hebben hier reeds geleerd, eikaars 
standpunten te waarderen. In de eerste stukken komen scheld-
woorden als gek, landverrader, vuile belediging enzovoorts 
voor, die later geheel verdwijnen. Dit argumenteren en zoeken 
naar een juiste formulering wordt in hoge mate gestimuleerd 
door het samenwerken aan een gemeenschappelijke taak' (139, 
15). En van Buter, die ook schrijft over het discussiëren met 
jeugdigen, citeerden we al de uitspraak dat ook voor hen het 
discussiëren is 'te beschouwen als een belangrijke groeps-
creatie' (29). 
Door voortdurende vraag en tegenvraag wordt men ge-
dwongen terug te buigen, te reflecteren over de eigen mening. 
Men leert daardoor logischer, systematischer en kritischer 
denken. 
Men is verplicht zijn gedachten helder en duidelijk te formu-
leren, zodat de kwaliteit van de uitdrukkingsvaardigheid toe-
neemt. 
Tijdens de vrije discussie krijgt men de gelegenheid ook 
eigen problemen aan de orde te stellen. De openlijke formu-
lering van het probleem is vaak de eerste stap op de weg naar 
de oplossing. 
Doordat men ervaart hoe een probleem en zijn mogelijke 
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oplossingen van verschillende zijden worden benaderd, kan 
men loskomen van de reeds eerder vermelde, overigens vaak 
onbewuste gedachte, dat er ook voor vraagstukken van mense-
lijke verhoudingen slechts één oplossing is, die de beste is, die 
berekend kan worden. 
Dit alles draagt ongetwijfeld bij tot vorming en juist tot 
vorming voor beter samenwerken en beter leiderschap in een 
moderne ondernemingssamenleving, zonder dat, behalve voor 
de beide laatst genoemde waardcaspecten, het onderwerp van 
de discussie reeds een belangrijke rol heeft gespeeld. 
Men zou daarom het doelkarakter van het discussiëren in de 
vormingssituatie absoluut kunnen stellen. Men zou dan geneigd 
zijn te redeneren: discussiëren is doel, de onderwerpen zijn 
slechts middel, in zichzelf kunnen ze dus zinloos zijn. Echter, 
met de zin van het onderwerp varieert ook de bereidheid tot 
discussiëren en daarmee de vormende waarde ervan. Vandaar 
dat dus ook het onderwerp naar zijn inhoud betekenisvol moet 
zijn. Het meest betekenisvol zullen die onderwerpen zijn die 
de groep zelf in gezamenlijke bespreking uitkiest. Het is voor 
een groep waarvan de leden als ze naar een cursus gaan, ver-
wachten dat ze een volledig opgezette en uitgewerkte cursus 
krijgen voorgezet, een wat vreemde en hachelijke zaak gedu-
rende de eerste bijeenkomst te moeten ontdekken, dat zij zelf 
als groep die cursus nog moet opzetten. De schoolse wijze 
waarop men in het verleden steeds met opleiding en vorming 
is benaderd, doet zich hier geducht gelden. Vandaar dat het 
toch wellicht de voorkeur verdient om van de zijde van de 
cursusleiding een principeplanning voor te leggen, waarin zo 
veel mogelijk ruimte is gelaten voor eigen planning door de 
groep en waarvan de voortgang regelmatig met de groep wordt 
besproken. In deze principeplanning zal de cursusleiding dus 
naar betekenisvolle onderwerpen moeten zoeken. Nu gaat het 
om cursisten die reeds een leiding gevende functie bekleden, 
respectievelijk daarvoor zullen worden aangewezen. Zij weten 
ook dat het in de voor hen liggende cursus gaat om vorming 
voor die leiding gevende taak. Daarom zullen in het algemeen 
onderwerpen die verband houden met het leiding geven, het 
meest betekenisvol zijn. En zo zou men weer kunnen terug-
keren naar het lijstje met titels waarvan wij er in het voorgaande 
enige noemden en die berustten op een rationeel-deductieve en 
abstracte analyse van het chefschap. We zagen echter ook reeds 
de zeer betrekkelijke en theoretische waarde daarvan. Discus-
sies over deze onderwerpen plaatsen de deelnemers steeds in 
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wat we noemden: een 'ik-zou'-situatie. Tussen deze, het ideaal, 
en de 'ik-doe'-situatie, de werkelijkheid van het bedrijf van 
alle dag, bestaat nu eenmaal een afstand, een spanning. Deze 
spanning kan op zichzelf gezond zijn - er bestaat essentieel een 
spanning tussen werkelijkheid en ideaal - maar zij kan uitgroei-
en tot een al te grote discrepantie tussen de vormingssituatie 
en de bedrijfssituatie. De gevolgen daarvan kunnen, gelijk 
gezegd, averechts aan het bedoelde resultaat zijn. 
We willen dus niet de discussies over al deze onderwerpen 
laten vallen, maar we kunnen er niet mee volstaan. Weliswaar 
hechten wij dus zeer veel vormende waarde aan het discus-
siëren. En theoretische kennis omtrent aspecten van het leiding 
geven is bepaald ook niet waardeloos of zelfs gevaarlijk. Maar 
we zullen moeten zoeken naar middelen om reeds in de leer-
situatie de 'ik-zou'-discussies zo veel mogelijk te leiden naar 
de 'ik-doe'-situaties. 
Het zijn vooral het bedrijfsleven, de militaire organisaties en 
de overheid in de Verenigde Staten die in samenwerking met 
de universiteiten in staat zijn geweest enige 'tools of training' 
te ontwerpen, die ons een uitweg uit dit vraagstuk kunnen 
wijzen. 
In het volgende beperken wij ons tot een bespreking van die 
middelen met welke we zelf een min of meer uitgebreide prakti-
sche ervaring hebben opgedaan: 
- het door cursisten zelf leiden van vrije goepsbesprekingen; 
- de 'case-method' met haar diverse presentatiemogelijkheden, 
toepassingen en variaties; 
- het rollenspel. 
ι. Cursisten leiden tçelf vrije groepsbesprekingen 
Reeds vrij vroeg in het cursusprogramma wordt aan alle 
deelnemers aan een kadervormingscursus een uiteenzetting ge-
geven over het leiden van en het deelnemen aan besprekingen. 
Nu zou een enkele theoretische uiteenzetting van regels 
omtrent discussieleiding en -deelneming weinig effect sorteren. 
Men mag niet hopen daarmee de eerder genoemde onvolko-
menheden in het discussiëren op te heffen. 
Daarom moeten in de loop van de cursus alle deelnemers -
ongeacht van welk niveau - een discussie van de groep waarvan 
zij deel uitmaken, leiden volgens de boven beschreven metho-
de. Zij zijn daarbij volkomen vrij in de keuze van hun onder-
werp, al wordt hun gesuggereerd dit in overleg met de groep 
te kiezen. Zij hebben daardoor een redelijke mate van zekerheid 
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dat de groep iets verstandigs kan en wil zeggen over dit onder-
werp; de groep voelt zich enigermate mede verantwoordelijk 
voor het welslagen van de discussie; en de leden van de groep 
kunnen er vooraf reeds hun gedachten over laten gaan. In een 
later stadium van de cursus worden de deelnemers aan cursus-
sen voor groepen van middelbaar en hoger kader ingeschakeld 
bij het leiden van discussies over onderwerpen uit het cursus-
programma, met name over praktij kgevallen; wij komen daarop 
nog nader terug. 
Wat beogen wij met deze opdracht, waar de cursisten nogal 
tegen opzien en die hen onder een niet geringe spanning brengt? 
We moeten hierbij onderscheiden tussen de functie van leider 
van en deelnemer aan de discussie. 
De discussieleiding is geheel en al een 'ik-doe'-situatie van 
een aard die belangrijke overeenkomsten vertoont met bepaalde 
sociale situaties in het bedrijf en met sommige situaties van 
leiding geven. De discussieleider kan namelijk in de vrij korte 
tijd dat hij bezig is - drie kwartier tot een uur - worden gecon-
fronteerd met allerlei moeilijkheden voornamelijk van niet-
rationele aard: affectieve problemen; problemen van groeps-
werking; bepaalde persoonlijke spanningen; de noodzaak tot 
plotselinge improvisatie, wanneer de groep de discussie anders 
doet verlopen dan hij zich bij de voorbereiding had gedacht; 
de eis de discussie binnen zekere banen te houden, ook en juist 
als ze dreigt af te glijden; daartegenover en tegelijkertijd de eis 
de discussie democratisch te leiden, zo dus dat de groep de 
eindconclusie blijft aanvaarden als een zelf bereikte conclusie 
enzovoort, enzovoort. Zo kan hij op zeer korte termijn, ten 
dele overigens afhankelijk van zijn persoonlijke geaardheid, 
vele situaties ontmoeten of beleven die ófwel een beroep doen 
op dezelfde eigenschappen waarop zijn functie als kaderlid 
appelleert, ofwel zelfs naar hun aard sterk gelijken op bedrijfs-
situaties. Hij moet groepsspanningen onderkennen, hij moet 
beslissingen nemen, hij moet een doel bereiken met een gegeven 
groep, hij moet dus bewegen tot samenwerken, enzovoorts. 
In de praktijk ziet men dan ook vaak dat goede chefs goede 
discussieleiders zijn. Bij deze constatering moeten we ons uiter-
aard hoeden voor de conclusie dat goede discussieleiders ook 
bijna steeds goede chefs zouden zijn. 
En daarmede stellen we vast dat het zelf leiden van een 
discussie wel één 'ik-doe'-situatie is, maar niet dé 'ik-doe'-
situatie van de kaderfunctie. We zullen ons namelijk steeds 
moeten blijven realiseren, dat we in geen enkele kadervorming 
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die door middel van een cursus geschiedt, ooit de volledige 
werkelijkheid van alle dag zullen kunnen bereiken. Er is en 
er blijft steeds een essentieel verschil tussen de bedrijfssituatie 
en de vormingssituatie. 
De formele doelstelling van beide situaties - vorming en 
inzichtverrijking versus produktie - verschilt immers funda-
menteel. Ook de uiterlijke vorm en de wijze waarop degenen 
die er deel van uitmaken, ze ervaren, verschilt diepgaand. De 
vormingssituatie zal steeds aanmerkelijk irenischer, rustiger 
zijn en zal minder onder spanning en druk worden beleefd, 
hetgeen overigens ook beduidende voordelen met zich brengt. 
Zij zal ook steeds door de cursisten worden ervaren als een 
situatie waarin 'het er niet om gaat' zoals 'het erom gaat' in de 
bedrijfssituatie. 
De poging om van de theoretische, ideële 'ik-zou'-situatie 
te komen tot een meer praktische en ook affectief beleefde 
'ik-doe'-situatie, blijven steeds benaderingspogingen. Princi-
pieel geldt dit evenzeer voor de in het volgende te beschrijven 
methodes als voor het hierboven beschrevene. 
Zoals reeds eerder vermeld, worden niet slechts chefs en 
aspirant-chefs en andere kaderleden van middelbaar en hoger 
niveau, maar ook bazen, voorlieden en arbeiders die in de toe-
komst in aanmerking komen voor baas of voorman, voor deze 
opgave gezet. De resultaten zijn bij deze groepen nauwelijks 
minder dan bij het hogere en middelbare kader. Daaruit blijkt 
duidelijk dat de situatie van het leiding geven aan een discussie-
groep niet slechts appelleert op opleiding, ontwikkeling en 
intelligentie. Zij doet evenzeer een beroep op leidinggevende 
kwaliteiten - een doel kunnen stellen, een groep in samenwer-
king actief op dat doel gericht houden enzovoorts - die de 
bazen wel anders, maar niet minder behoeven te bezitten dan 
degenen die bestemd zijn voor een hogere functie in de hiërar-
chie of deze reeds vervullen. 
Ook de aan de discussie deelnemende groep ondergaat vor-
mende invloed van deze situatie. 
We stelden reeds dat de oefen-discussieleider geheel vrij is 
- al of niet in overleg met de groep - in de keuze van zijn 
onderwerp. Het behoeft dus niet betrokken te zijn op de be-
drijfssfeer. Wordt nu een onderwerp gekozen dat buiten het 
bedrijf ligt, dan worden vaak vraagstukken aangesneden van 
maatschappelijke en culturele aard. Laten we er enige noemen: 
verzuiling, televisie in het gezin, de voordelen en nadelen van 
afbetaling, de vraag naar de morele plicht van aansluiting bij 
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een vak- of standsorganisatie, moderne kunst enzovoort, enzo-
voort. Deze besprekingen werken de algemene vorming, die 
voor velen ten tijde van de beroepsopleiding nogal is te kort 
gekomen, sterk in de hand. 
Besluit men tot een bedrijfsonderwerp, dan leidt dit vaak tot 
bespreking van problemen die discussieleider en groepsleden 
persoonlijk of gezamenlijk aangaan. Niet zelden komen dan 
ook uit deze oefenbesprekingen goede suggesties voort waar-
mee het bedrijfsbeleid zijn voordeel kan doen, terwijl de enkele 
bespreking van een emotioneel beleefd probleem vaak reeds 
een begin is van de oplossing ervan. 
De voornaamste vormende waarde ondergaat de groep ech-
ter van het feit dat een discussie een appèl doet op de sociale 
bekwaamheid van de leden en dit te meer wanneer de discussie 
wordt voorafgegaan door een eigen groepsplanning en wordt 
gevolgd door een evaluatie waarin zo veel mogelijk door de 
groep zelf niet alleen aan de discussieleider, maar ook aan de 
groep een spiegel wordt voorgehouden waarin zij kunnen zien 
hoe de bekwaamheid tot samenwerken werd geëffectueerd. 
Hier rijst echter een probleem. De evaluaties volgens de 
door het N.P.I ontworpen techniek zijn nogal onthullend en 
ontmaskerend. Degenen voor wie de spiegel bestemd is, hebben 
gevoelsmatig niet weinig te verwerken. 
Men mag zich nu enerzijds de vraag stellen in hoeverre vol-
wassenen van volwassenen aanvaarden, dat zij in bijzijn van 
anderen leren zichzelf te zien in het licht van de slechte bijdrage 
die zij eventueel aan het groepsproces hebben geleverd. Ander-
zijds ligt er het probleem of het moreel en psychologisch ver-
antwoord is, personeelsleden die hopen op een blijvende positie 
in het bedrijf en die voortdurend de overige deelnemers zullen 
bÜjven ontmoeten, in het bijzijn van dezen geestelijk 'uit te 
kleden', waardoor een stuk zekerheid verloren kan gaan. Dit 
nu hangt geheel af van het mandaat dat de groepsleden aan de 
cursusleiding hebben gegeven. Formeel kan men natuurlijk 
stellen, dat de opdracht vanwege de bedrijfsleiding aan de 
cursisten gegeven om aan een kadervormingscursus deel te 
nemen een volledig mandaat inhoudt. In dat geval is echter 
het mandaat niet door de cursisten zelf gegeven. Toen zij gevolg 
gaven aan de opdracht van de bedrijfsleiding, wisten zij niet 
ten volle wat dit allemaal inhoudt. Daarom zal men met 
methodes die een appèl doen op de wat diepere lagen van de 
persoonlijkheid, moeten wachten tot de deelnemers innerlijk 
bereid zijn 'de gelegenheid zichzelf te veranderen en om te 
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vormen' (142) te nemen, niet alleen, maar die gelegenheid te 
nemen van elkaar en van de cursusleiding. 
Vandaar dat we bij de vrije groepsbesprekingen in het begin 
van de cursus - en we blijven die plaatsen in het begin, om het 
groepsproces 20 snel mogelijk op gang te brengen - vrij opper-
vlakkig en kort evalueren. We schenken dan nog vooral aan-
dacht aan fouten, gemaakt tegen de techniek, en eerst verderop 
in de cursus werken we de evaluatie volledig uit. 
Bij de bespreking van het rollenspel komen we nog nader 
op dit probleem terug. 
2. De 'case'-methode 
Reeds in de cursus Werkverhoudingen van de B.K.T. werden 
ter oefening van het geleerde onder leiding van de trainer aan 
de deelnemers aan de trainingsgroep praktijkproblemen voor-
gelegd ter onderlinge bespreking. Onder de naam 'case-method' 
is, vooral dank zij de Amerikaanse literatuur (vgl. 2; 3; 55; 
119; 146), deze behandeling van praktijkproblemen in de me-
thodiek van de kadervorming teruggekeerd. 
Omdat wij nog geen passende en gemakkelijk hanteerbare 
Nederlandse term kennen, zullen we in dit werk blijven spreken 
over de 'case'-methode. 
De 'case'-methode is een vormingsmethode die de cursist 
wil stimuleren, zijn houding tegenover de vraagstukken van 
leiding geven en menselijke verhoudingen te bepalen. Zij wil 
appelleren op een rijper en beter doordenken van de problemen 
en zij vraagt vroegere ervaringen te beschouwen in het licht 
van nieuwe inzichten en belevingen. Veel minder wil zij een 
bijdrage geven tot verrijking van de intellectuele kennis van 
de deelnemers. 
In deze methode wordt aan de deelnemers een bedrijfsvoor-
val ter bespreking voorgelegd. In de praktijk gebeurt dit 
meestal in de vorm van een gestencilde tekst; het kan ook ge-
beuren door middel van een opname op de plaat of op de band, 
en met behulp van toneel, van film of filmstrook. Bij de vor-
ming van vrijwilligers voor het sociaal-caritatieve werk bleek 
zelfs het met een poppenkast gespeelde toneelstuk een uitste-
kende presentatie te zijn. 
De toepassing van de methode in de praktijk - met wisselend 
succes uiteraard - en een bezinning daarop hebben ons enige 
voorwaarden geleerd waaraan een goede case moet voldoen. 
Uit de doelstelling van de kadervorming zoals wij die in het 
vierde hoofdstuk omschreven hebben, volgt, dat het geval bij 
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voorkeur op een of andere manier betrekking moet hebben op 
het leiding geven aan mensen in het bedrijf, respectievelijk op 
vraagstukken van mensen in hun onderlinge verhoudingen in 
de fabriek, afdeling of werkplaats. Immers, in dat geval kan 
de discussie erover zowel naar inhoud als formeel de meest 
effectieve bijdrage leveren tot vorming voor een leiding geven-
de functie. 
Het moet voorts de deelnemers in staat stellen tot een ge-
voelsmatige meebeleving van de situatie, vanuit het standpunt 
van één of meer in de case voorkomende personen of groepen 
van personen. De wijze waarop de case is opgesteld, moet de 
deelnemers kunnen 'verleiden' tot vereenzelviging van zichzelf 
met die personen of groepen van personen, om daarna, door 
die affectiviteit heen, te komen tot afstand nemen en objecti-
vering van het hele geval. Dat afstand nemen en die objective-
ring zijn dan van een hoger gehalte, dan wanneer vooraf nooit 
de 'bekoring' heeft bestaan zich er met hart en ziel in te storten. 
De mate waarin die gevoelsmatige meebeleving wordt bereikt, 
bepaalt sterk de mate waarin de 'ik-doe'-situatie wordt bena-
derd. Ten dele hangt dit natuurlijk ook af van de meestal 
toevallige persoonlijke geaardheid van de deelnemers. Daartoe 
is nodig dat het geval enerzijds betrekking heeft op voor de 
discussiërenden reële situaties. Het moet tenminste binnen de 
cirkel van hun gezichtsveld gebeurd kunnen zijn. Anderzijds 
mag het nooit situaties en gebeurtenissen beschrijven waarin 
de deelnemers persoonlijk zijn betrokken. De beleving zou te 
emotioneel kunnen zijn en het objectief afstand nemen, dat, 
zoals gezegd, eveneens moet plaatsvinden, zou achterwege 
kunnen blijven (vgl. 155,50). 
Vervolgens moet het geval een aantal punten bevatten waar-
van mag worden verwacht, dat verschil van opvatting en in-
zicht mogelijk is. Het mag zich niet tot één oplossing beperken. 
In verband daarmee breekt bij een goede case het relaas dan 
ook af juist vóórdat de in de praktijk genomen beslissing kan 
worden vermeld, terwijl het beeld van de beschreven werke-
lijkheid bovendien in een 'uitdagende' vorm wordt gegoten. 
In dit verband is het belangrijk te stellen, dat het bij de 
case-behandeling niet in eerste instantie gaat om de oplossing, 
nog minder om 'de' oplossing. Juist de technici met hun 
exacte opleiding blijken heel sterk de neiging te hebben om 
zo snel mogelijk tot de enig juiste oplossing te komen en 
vertonen enige geprikkeldheid wanneer deze uitblijft. Het ge-
beurt dan ook bijna steeds dat aan het eind van de discussie 
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wordt gevraagd naar de Oplossing' van de discussieleider, 
naar het 'antwoord' dat hij geeft op de vragen die de case stelt. 
Maar, zeggen Glover en Hower, ' . . .we leggen er de nadruk 
op, dat wij als cursusleiders... niet de "antwoorden" hebben. 
Beiden hebben we meningen omtrent deze praktijkgevallen. 
En deze meningen zijn voor onze studenten steeds toeganke-
lijk. Maar we wijzen hen erop, dat zij tegen ons "antwoord" 
moeten aankijken voor wat het is: een antwoord, maar niet het 
antwoord. Want in bedrijfsvoorvallen, die een groot aantal 
aspecten en facetten bevatten - sommige daarvan slechts impli-
ciet en geen enkel nauwkeurig meetbaar - is er eenvoudigweg 
niet één bepaalde "oplossing". In hoever de kijk op een prak-
tijkgeval voor iemand aanvaardbaar is, is een kwestie die 
slechts ter beoordeling van hemzelf is; en ons gaat het om het 
eigen, onafhankelijke, steeds rijper wordende oordeel en be-
grip van de student zelf' (55, 3V.). 
Het gaat er dus om, dat de deelnemers in hun analyse zo veel 
mogelijk al hun persoonlijke kunnen, kennen en beleven inzet-
ten en met elkaar vergelijken. De ervaring, dat ook andere, 
vaak geheel tegenovergestelde inzichten mogelijk en verdedig-
baar zijn, wordt juist bewust uitgelokt. Zij kan immers leiden 
tot een beter inzicht in en begrip van problemen van menselijke 
verhoudingen en leiding geven en tot het aannemen van een 
nieuwe innerlijke houding ten opzichte van dit en soortgelijke 
problemen. 
Tenslotte mag het geval geen duidelijke moraal vertonen. 
Het mag niet zo zijn opgesteld, dat de discussie erover leidt 
tot algemene, door de opstellers van de 'case' er van tevoren 
ingelegde principes. Dit moraliseren langs een achterdeurtje 
doet in de ogen van de deelnemers afbreuk aan de eerlijkheid, 
de levensechtheid van het geval. De case behoeft evenmin een 
basis te vormen om al discussiërend tot algemene conclusies 
te komen. Ofschoon enige nuttige generalisaties uit de con-
clusies kunnen worden gehaald, is het voor geen twijfel vatbaar 
dat het zwaartepunt van de "case"-methode in het eenmalige van 
elke situatie l igt . . . De betekenis moet vooral worden gezocht 
in dat wat met de "case"-methode wordt nagestreefd : een manier 
van logisch en verantwoordelijk denken in een bepaalde ge-
geven situatie' (45). Dit neemt echter niet weg dat wij in onze 
huidige programmaopzet de cases zo hebben gegroepeerd, dat 
zij zo veel mogelijk aansluiten bij van tevoren behandelde of 
nog volgende theorie. En uit de reacties van de deelnemers 
blijkt duidelijk, dat zij die generalisaties ook op prijs stellen. 
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Kennisverrijking is nochtans met nadruk niet het eerste doel. 
Hoewel wij dus in onze opvatting van kadervorming dis-
cussies over abstracte en theoretische facetten van het chefschap 
niet geheel hebben verworpen - we stelden dat reeds terloops 
en we komen er nog nader op terug - zijn de voordelen van de 
'case'-methode boven deze discussies duidelijk. 
Een goede case nodigt immers uit tot affectieve meebeleving. 
We spraken reeds van de 'uitdagende' vorm van het geboden 
beeld. Dit houdt in, dat de deelnemers verder verwijderd raken 
van de meestal slechts theoretische en ideële 'ik-zou'-situatie 
en de concretere 'ik-doe'-situatie dichter benaderen. 
Hoewel elke case bovendien tendeert in de richting van een 
bepaald facet, meestal van een bepaalde groep van facetten van 
het chefschap en van de kaderfunctie, geeft de case toch steeds 
een totale bedrijfskadersituatie, omdat ze een werkelijkheid 
beschrijft. Waar wij in de kadervorming welke we thans be-
schrijven, vooral de kwaliteit van het leiding geven en de sociale 
bekwaamheid trachten te verhogen, zal onze keuze meestal 
vallen op situaties waarvan leiderschap en menselijke verhou-
dingen het hoofdbestanddeel vormen. Deze werkelijkheid is 
niet reeds bij voorbaat uiteengerukt in niet op zichzelf bestaan-
de aspecten. De case doet daardoor de bedrijfsman meer bereid 
zijn tot discussie, hetgeen de vormende waarde van het discus-
siëren zelf weer verhoogt. 
De 'case'-methode tenslotte doet een beroep op een opnieuw 
beleven en evalueren van de eigen ervaringen. We zagen reeds 
hoe belangrijk Roethlisberger dat oordeelt. Glover en Hower 
bespreken dit uitvoerig: 'De mensen kunnen naar onze mening 
oordeelsvermogen en begrip verwerven hoofdzakelijk op grond 
van ervaring; en gezien onze twijfel aan de mogelijkheid, de 
realiteit door iets anders te vervangen, stelt de "case"-methode 
de cursist bloot aan een veelheid van praktijkgevallen, ont-
leend aan de werkelijke ervaring van het bedrijfsleven. Laten 
we de zaken scherp stellen: mensen kunnen ook verkeerde 
dingen leren van hun ervaring, omdat ze wel eens falen in de 
intelligente en objectieve interpretatie van de situaties welke 
ze hebben meegemaakt. Maar in de "case'-methode zoals wij 
die verstaan, wordt de cursist genoodzaakt te proberen een con-
crete situatie te begrijpen in heel haar ingewikkelde verschei-
denheid en te trachten zijn gedachten en ideeën daaromtrent 
ten overstaan van zijn medecursisten weer te geven. Terwijl 
hij dat doet, ondervindt hij een stimulans de situatie en zijn 
kijk erop als gevolg van de vragen van zijn medecursisten en 
126 
van de cursusleider opnieuw kritisch te onderzoeken. Wij moe-
digen de cursist aan te proberen zijn eigen gedrag te zien als 
een integrerend onderdeel van de totale situatie en zich bewust 
te worden van de betekenis van zijn eigen houding en optreden 
in situaties, waarin leiding moet worden gegeven... Wij vragen 
de cursist bijvoorbeeld niet hoe een promotieprobleem in het 
algemeen zou moeten worden aangepakt, maar veeleer wat híj 
zou denken en doen met betrekking tot de vraag van een speci-
ale promotie in déze speciale onderneming in déze situatie. We 
moedigen de cursist aan zich te beschouwen als deelgenoot in 
die situatie, zodat hij zichzelf kan zien in betrekking tot de 
anderen en zijn eigen gevoelens en aspiraties mede in overwe-
ging kan nemen, zo goed als de gevoelens en aspiraties van 
degenen met wie hij omgaat. Wij trachten hem ervan te weer-
houden datgene te doen wat we wel noemen "Onze Lieve 
Heer spelen", en zeggen: "Meneer Jansen zou eigenlijk moeten 
samenwerken" of: "De leiding moest de chef ook een kans 
geven om te praten". De cursist wordt ertoe gedrongen voor 
zichzelf vast te stellen hoe hij zich zou bevinden, wanneer hij 
in de situatie verkeerde dat deze dingen moeten worden ge-
daan' (55,4V.). 
Onder de gebruikers van de 'case'-methode bestaan reeds nu 
verschillende opvattingen over de wijze van hanteren ervan. 
In het algemeen kan men onderscheid maken tussen voor-
standers van grote uitvoerige beschrijvingen van het bedoelde 
bedrijfsgebeuren en die van een kleine, korte, onopgesmukte 
weergave van het geval. Van beide soorten geven we in het 
derde deel van dit werk een voorbeeld, respectievelijk: 'De 
benoeming van Aarts' en 'De ontslagaanvrage'. 
De eersten sluiten meer aan bij de methode van de Harvard-
universiteit in de Verenigde Staten. In deze methode wordt, 
zoals gezegd, een uitvoerige beschrijving gegeven van een 
situatie welke zich steeds in werkelijkheid heeft voorgedaan. 
De beschrijving bevat een grote verscheidenheid van gegevens, 
waaruit de deelnemers de voor de onderhavige situatie belang-
rijkste moeten analyseren en op hun waarde schatten. Wij gaan 
er daarbij van uit, dat, wanneer zich in de werkelijkheid een 
bepaald probleem voordoet, deze werkelijkheid in de regel zo 
gecompliceerd is, dat men te midden van een ongeordende 
veelheid van gegevens moet gaan zoeken naar al datgene wat 
belangrijk is voor het begrijpen van de problematiek; een aantal 
belangrijke gegevens zal daarbij onbekend blijven, terwijl ge-
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gevens die niet terzake zijn, wel voorhanden blijken. Men be-
oogt aldus bij de deelnemers het inzicht in en het gevoel voor 
de gecompliceerdheid van reële situaties in het bedrijfsgebeuren 
te verdiepen en hen te behoeden voor kortzichtige en overijlde 
besluitvorming in de praktijk van alle dag. De discussiërende 
groep zal erop attent moeten worden, dat de mogelijk gevon-
den aanpak én niet de enige én niet de beste behoeft te zijn. 
Dit kan vooral worden bereikt door de voorbereiding van de 
'case'-discussie in kleine sub-groepjes te doen plaatsvinden. 
Deze sub-groepjes brengen vervolgens via woordvoerders ver-
slag uit aan elkaar en aan de hele groep. De tegenstellingen in 
visie en opvatting kunnen dan een uitstekend startpunt zijn 
voor de groepsdiscussie. 
Degenen die de korte weergave van het geval prefereren, 
hebben in navolging van Paul en Faith Pigors (i 32 en 13 3) nog-
al fundamentele kritiek op de 'case'-methode zoals de Harvard-
Universiteit die toepast. 
Zij verwijten aan de 'case'-methode gebrek aan levensecht-
heid, omdat het zich rekenschap geven van alle belangrijke 
aspecten van een vraagstuk in de praktijk niet zozeer een kwes-
tie is van goed lezen - er valt in de praktijk weinig of niets te 
lezen - als wel van een zich kunnen voorstellen en indenken, 
welke feiten, meningen en gevoelens in het geding zouden 
kunnen zijn. Deze dienen te worden opgespoord. Alvin Brown 
twijfelt bovendien nog aan de levensechtheid, omdat vorming 
aan de hand van 'papieren cases... ontaardt... in een de-
monstratie van stoffige museumstukken' (36). Bij een derge-
lijke kritiek dient men zich evenwel 'voor ogen te houden dat 
een zekere graad van irrealiteit bij iedere leersituatie onver-
mijdelijk is en zelfs voorwaarde voor ontplooiing van de creati-
viteit van de leerlingen' (74). 
Bovendien zou de methode - nog steeds volgens Alvin 
Brown - de leerlingen slechts praktijkvoorbeelden verschaffen, 
maar hen niet helpen principes eigen te maken. Van Maanen 
voegt daar nog de vrees aan toe 'dat degene die zich bondige 
abstracties niet eigen kan maken, gevaar loopt in de "case"-
schablonen te blijven hangen zonder de kern te raken' (104, 
117). We kunnen dit bezwaar mede op grond van eigen praktijk 
navoelen. We komen er nog op terug. We menen het echter 
ook te kunnen opheffen door de 'case'-methode steeds te blijven 
zien: niet als de enige en absolute methode - die bestaat niet -
maar als één der in de kadervorming gebruikte methodes, naast 
en met andere dus. 
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Tenslotte zou de methode de kritische gave van de cursisten 
onderdrukken, en het denken in analogieën en het zien van de 
gevallen als precedenten die later zonder onderscheid worden 
toegepast, bevorderen. Ook dit gevaar is reëel, vooral voor 
sommige technisch geschoolden, die de neiging hebben de 
'case'-methode te zien als een techniek voor het doorzien en 
oplossen van menselijke vraagstukken. Deze techniek kunnen 
ze vrij snel aanleren, zonder het specifiek menselijke en het 
unieke van elk van dergelijke problemen te doorzien. Een 
kritiekloze toepassing van een zo oppervlakkig aangeleerde 
techniek zou inderdaad funest zijn. 
Als voornaamste pendant van de 'case'-methode heeft het 
echtpaar Pigors nu de 'incident-method' ontworpen, die dus 
tegemoet moet komen aan de bezwaren van de Harvard-aan-
pak. In deze methode krijgen de deelnemers aan de bijeenkomst 
aanvankelijk slechts de beschikking over een korte beschrijving 
van het voorval, die meestal maar enkele regels beslaat. Zij 
betreft een 'incident' dat zich heeft voorgedaan en dat voor 
de deelnemer een aanduiding moet zijn, dat er iets aan de hand 
is. Wat er aan de hand is, moet nu worden onderzocht. Men 
zal daartoe voor zichzelf een aantal vragen moeten formuleren 
over het 'hoe', het 'waarom', het 'wanneer', de achtergronden, 
de feiten enzovoorts. Gedurende een beperkte tijd mag de 
groep daartoe vragen stellen aan de discussieleider. Deze be-
antwoordt de vragen met het verstrekken van gegevens, echter 
niet meer dan waar uitdrukkelijk om wordt gevraagd. Is er na 
enige tijd nog een ongeordende hoeveelheid gegevens verza-
meld, dan moet de groep al discussiërend tot de kern van het 
probleem trachten te komen. 
Vervolgens legt ieder van de deelnemers voor zichzelf zijn 
eigen met redenen omklede beslissing ten aanzien van het 
gestelde probleem schriftelijk vast. Hoewel verscheidene deel-
nemers dan ongetwijfeld zullen kunnen vaststellen, dat zij nog 
essentiële gegevens missen, worden geen nieuwe gegevens 
meer verstrekt. Bij herhaalde toepassing van de methode leren 
zij tijdens het stellen van vragen zo snel mogelijk door te drin-
gen tot het wezenlijke van het probleem en de wegen te vinden 
die daartoe leiden. Hebben de deelnemers hun beslissing inge-
leverd, dan worden deze door de discussieleider gerubriceerd 
naar eventuele duidelijke verschillen in opvatting. 
De deelnemers met overeenkomstige reacties worden ge-
groepeerd; deze overleggen nog even om aldus hun mening te 
verstevigen, waarna een woordvoerder van elke groep deze 
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mening verdedigt tegenover de andere woordvoerders. 
Tenslotte deelt de discussieleider de in de praktijk genomen 
beslissing aan de groep mee. 
De2e behandelingswijze behoeft niet steeds in haar volle 
omvang te worden toegepast. Afhankelijk van de omstandig-
heden kan men ze bekorten. Men zal de discussie in de regel 
reeds vruchtbaar kunnen noemen na het stellen van de vragen 
en het vaststellen van de kern van het vraagstuk. Ook kan men 
de behandeling nog uitbreiden door er een discussie aan vast 
te knopen over principiële achtergronden van het probleem of 
door aan een waarnemer op te dragen het gedrag van de groep 
tijdens de discussie te observeren en er daarna verslag over uit 
te brengen. 
In bepaalde opzichten heeft de 'incident'-methode voordelen. 
Ongetwijfeld wordt de eerbied voor de feiten erdoor bevor-
derd. De cursisten leren bovendien voorbarig oordelen ver-
mijden en zich verantwoordelijk voelen voor beslissingen, 
terwijl als kleine economische winst kan worden genoteerd dat 
het geval niet van tevoren door de deelnemers behoeft te wor-
den bestudeerd, hetgeen bij de 'case'-methode in de regel 
relatief lange tijd vraagt. Tenslotte wijzen de voorstanders erop 
dat de cursisten bij veelvuldige toepassing leren in verscheidene 
functies te treden: discussieleider, waarnemer, woordvoerder. 
Dit onderscheidt haar echter geenszins van de 'case'-methode. 
Men mag evenwel van de 'incident'-methode geen diepgaan-
de studie van gecompliceerde gevallen verwachten. Het gevaar 
blijft bovendien bestaan dat men al vragend naar feiten aan 
menig belangrijk facet van het probleem voorbijgaat. 
Een beperking van de methode is bovendien - het echtpaar 
Pigors laat dit, wellicht ongewild, duidelijk zien - dat zij zich 
vooral leent voor de behandeling van arbitragegeschillen, ge-
vallen dus met een sterk juridische inslag, waar uiterst con-
crete vragen kunnen worden gesteld als: 'Moet betrokkene 
worden ontslagen?' of: 'Indien niet, moet er dan iets met zijn 
premie of beoordeling gebeuren?' en dergelijke. We zijn in de 
literatuur rondom de 'incident'-methode nog geen praktijkvoor-
beelden tegengekomen waarin aandacht werd gevraagd voor een 
probleem van menselijke verhoudingen in minder formele zin. 
De 'incident'-methode is dus ongetwijfeld bruikbaar, biedt 
hier en daar voordelen boven de 'case'-methode, maar zij is 
toch niet in staat deze geheel te vervangen. Het is met het 
echtpaar Pigors zoals met veel methodebouwers: zij hebben 
hun eigen methode te absoluut gesteld. Ingebouwd in een 
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reeks van andere benaderingen kan echter ook de 'incident'-
methode goede diensten bewijzen. 
Als een der voordelen van de 'case'-methode noemden we de 
mogelijkheid het geval emotioneel mee te beleven, zichzelf te 
identificeren met personen uit de case. 
Heel in het bijzonder blijkt dit te gelden wanneer de case 
wordt gepresenteerd door middel van de gespeelde film. Ver-
wonderen mag dit niet, daar algemeen bekend is, dat de film 
sterk kan uitlokken tot het meebeleven - in welke vorm of aan 
welke zijde dan ook - van de spanningen en problemen die 
worden gespeeld. De cinemagesprekken bijvoorbeeld die de 
'Actie voor God' in verscheidene plaatsen in Nederland orga-
niseert, tonen dit duidelijk aan. 
In de kadervorming blijkt dan ook duidelijk verschil op te 
treden bij het aanbieden van het geval op papier en door middel 
van de film. In het eerste geval blijven, ook al kiest men partij, 
een zekere afstand, een koelte nog merkbaar. Men tracht, met 
meer of minder resultaat, boven de situatie te staan. Men for-
ceert zichzelf enigszins het gelijk van alle partijen te begrijpen. 
En dat is natuurlijk een grote winst. Bij de film echter identi-
ficeert men zich gevoelsmatig veel meer met de problematiek 
van de gespeelde personen, in zoverre, dat deze problematiek 
en de wijze waarop zij erop reageren, een spiegel - en meestal 
geen zachte - vormen voor het eigen gedrag in de bedrijfs-
situatie. En zonder dat men dit alles openlijk tijdens de discussie 
inbrengt, kan de film zo aanleiding zijn tot een flinke dosis 
zelfkennis en inzicht in de wijze waarop men zelf in de bedrijfs-
situatie meespeelt. Het moet dan ook worden betreurd, dat zo 
weinig goede films in dit opzicht verkrijgbaar zijn. Een bijzon-
der goed voorbeeld is de Amerikaanse film: The inner man steps 
out, welke wij samen met enige andere kadervormingsfunctio-
narissen bij Staatsmijnen van Nederlandse onderschriften voor-
zagen en waaraan we de titel gaven: Wie %ich aan ^ich^elf 
spiegelt... 
Wel zijn er vele filmstroken over dit onderwerp in omloop, 
doch verreweg de meeste daarvan voldoen niet, omdat de 
problemen veel te simpel zijn gesteld. 
In laatste instantie wordt met de 'case'-methode als onderdeel 
van een totale kadervormingssystematiek beoogd een algehele 
wijziging van de instelling ten opzichte van menselijke ver-
houdingen in arbeidssituaties en leiding geven. 
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Het gaat om de vorming van sociale bekwaamheid en om 
begrip - en dan vooral om een begrip dat integraal is opgeno-
men in de totale menselijke persoonlijkheid - voor het feit, dat 
de mens niet in de eerste plaats logisch, maar psychologisch 
denkt en zich gedraagt. Men versta ons goed: uiteraard worden 
deze begrippen niet als aan elkaar tegengesteld beschouwd. 
En uiteindelijk gaat het om de houding die het mogelijk 
maakt in overeenstemming met dat begrip te handelen. Deze 
houding die men zichzelf en anderen leert in de vormings-
situatie, moet een blijvende houding worden. 
Inzover de 'case'-methode hieraan iets kan doen, vergt deze 
doelstelling uiteraard de behandeling van een reeks cases bin-
nen de termijn van de gehele kadercursus, die - in onze situatie 
- met ten minste één wekelijkse bijeenkomst, afhankelijk van 
het niveau van de groep, tien tot zestien maanden duurt. 
Het woord 'reeks' is in dit verband natuurlijk een vrij vage 
term. Aan de Harvard-universiteit in de Verenigde Staten be-
staan post-doctorale cursussen van twee jaar tijdens welke vrij-
wel uitsluitend aan 'case-study' wordt gedaan. 
In onze cursussen gaat het slechts om een aantal van zes tot 
negen cases, die elk dus een hele bijeenkomst van een ochtend 
of een middag vergen, en die, zoals we in het derde deel zullen 
zien, zijn ingebed in een veelomvattende programmaopzet. 
Waar men in de Harvard-literatuur nauwelijks iets verneemt 
over de vraag of de studenten deze 'case-studies' niet eens een 
keer vervelend gaan vinden, zou men mogen verwachten dat 
dit vraagstuk zich voor onze cursussen in het geheel niet stelt. 
Het was dan ook een grote en wat pijnlijke verrassing toen 
uit een op ons verzoek bij drie cursusgroepen van hoger en 
middenkader ingesteld evaluatieonderzoek bleek dat de 'case'-
methode wél als redelijk nuttig werd beoordeeld, maar dat 
men haar na de behandeling van enige cases nogal vervelend 
vond. We hechten er ter wille van het effect van de vorming 
nogal wat waarde aan, dat de deelnemers aan een cursus er zich 
redelijk prettig bij voelen en dus niet met tegenzin en alleen 
ter wille van de cursusleiding aan 'alweer zo'n vervelende case' 
beginnen. 
Uit de interviewverslagen bleek overigens, dat deze beoor-
deling bij sommigen ten dele beruste op een verkeerd inzicht 
in doel en betekenis van de methode. Zij hadden de fout 
gemaakt die Alvin Brown signaleert. Zij zagen de case slechts 
als een techniek voor het doorzien en oplossen van menselijke 
problemen. Zij waren er niet in geslaagd achter deze techniek 
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de case te ontdekken als een methode die essentieel vormend 
wil inwerken op houding en instelling ten aanzien van mense­
lijke vraagstukken, op de sociale bekwaamheid dus. Wie de case 
alleen ziet als vaardigheidstraining, zal de methode inderdaad 
saai gaan vinden, zo gauw als hij ze doorheeft. 
Anderen waren wel zover gekomen, dat ze begrepen dat de 
'case'-methode meer beoogt dan het aanleren van techniek. 
Maar waarin dat 'meer' bestaat, hadden ze niet ontdekt. We 
kunnen ons heel goed voorstellen dat een methode vervelend 
en zelfs irritant wordt als men na herhaalde toepassing nog 
steeds niet weet, wat ermee wordt beoogd. 
We willen vasthouden aan onze stelling dat behandeling van 
een reeks cases noodzakelijk is om het doel van de methode te 
bereiken. We hebben uit de gegevens van het onderzoek echter 
kunnen leren dat informatie van de deelnemers die geen moge­
lijkheid meer tot misverstand overlaat, over doel en betekenis 
van de 'case'-methode, noodzakelijk is en bovendien dat we in 
de wijze van behandeling een zekere variatie zullen moeten 
brengen. 
Een toepassing van de 'case'-methode welke sinds kort in 
ontwikkeling is, is de 'simulation' (ібі), het 'management-game', 
het 'beslissingsspel'. Men zou kunnen zeggen, dat het feitelijk 
niet méér inhoudt dan de training door nabootsing van een 
situatie, welke we al langer kennen in opleidingen waar het 
gaat om het aanleren van meestal manuele vaardigheden -
chauffeur of ook vliegenier - en in militaire opleidingen. Ook 
de vergelijking met het 'Monopoly'-spel dringt zich op. 
Voor het gemak rangschikken we deze nieuwste aanwinst 
op het gebied van de kadervorming onder de 'case'-methode. 
Maar eigenUjk is zij toch een vreemde eend in deze bijt. Want 
alle voorgaande methoden zijn vooral gericht op vorming van 
de sociale bekwaamheid, vorming dus vooral voor het mense-
lijke aspect van het leiding geven en voor de goede uitoefening 
van de contactfunctie door het kader. Uit Katz' analyse (81) 
weten we echter, dat vooral bij het hoger kader de beleids-
bekwaamheid zich als eis stelt aan de leiding gevende functiona-
ris. We moesten echter tevens bekennen dat we nog over 
bijzonder weinig methoden beschikken om vormend in te wer-
ken op die bekwaamheid. Toch is het broodnodig dat het kader 
enerzijds leert zien dat de menselijke factor een uit het geheel 
niet los te maken aspect is van zijn taak, en anderzijds dat die 
taak zelf weer onderdeel is van een groter veelzijdig geheel. 
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dat is gericht op het bereiken van een bepaalde veelomvattende 
doelstelling. Het beslissingsspel is bijzonder geschikt de cursis-
ten oog te doen krijgen voor dat geheel en in hen de vorming 
van de beleidsbekwaamheid te bevorderen. We willen daarom 
een korte behandeling ervan niet achterwege laten, terwijl we 
ook in het derde deel een voorbeeld ervan geven: 'Het post-
bakje.' 
'Het beslissingsspel is er voornamelijk op gericht het nemen 
van beslissingen van niveau te leren aan het hoger en midden-
kader, of zoals de A.M. A. (American Management Association) 
het soms uitdrukt: " to make generalists out of specialists" ' 
( u i ) . Het gaat er dus om dat 'de speler ertoe komt de onder-
linge verwevenheden en betrokkenheden in een feitelijke be-
drijfssituatie op hun juiste waarde te schatten' (58, 3). Aan de 
cursisten moet worden geleerd beslissingen te nemen die zijn 
afgewogen binnen het raam van het geheel en met het oog op 
de toekomst. Het is 'een zakenspel dat zich in meerdere lagen 
van de organisatie en met meerdere personen afspeelt' (111). 
In de oorspronkelijke versie van het beslissingsspel stelt men 
de regels van het spel dan ook zo op, dat de waarde van de 
genomen beslissing kan worden getoetst, meestal door middel 
van een computer. Er zijn echter ook reeds spelen voorhanden 
waarin andere controlemiddelen worden aangewend dan de 
vrij kostbare computer (5 8). 
Voor een beslissingsspel verdeelt men de groep in enkele 
teams, die elk de volledige opdracht, hun aangeboden in de 
vorm van een case, krijgen uit te voeren. Het kan zijn, dat men 
de in het ene team genomen beslissing onmiddellijk laat in-
werken op de andere teams. Men spreekt dan van 'competitive 
games', 'concurrentiespelen'. Het kan ook zijn dat de teams 
onafhankelijk werken en aan de hand van het eindresultaat 
worden beoordeeld. 
Men leert zo in een reële situatie in teamverband belangrijke 
aspecten van de zaak onderscheiden van minder belangrijke. 
Men leert delegeren, men leert beslissingen nemen, zowel op 
korte als op lange termijn. Deze zijn voor controle vatbaar, 
waardoor men er zich verantwoordelijk voor kan gaan voelen. 
Men leert ook het geheel van een situatie te overzien, zonder 
voorbij te zien aan de verschillende deelaspecten. 
Zoals wij zelf echter de methode thans toepassen, hebben 
wij haar, in de vorm van het geval van 'Het postbakje', leren 
kennen en persoonlijk 'aan den lijve' ondervonden in het 
'Training Departement' van de 'Bataafse Internationale Petro-
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leummaatschappij'.In deze toepassing wordt het spel door ieder 
van de deelnemers individueel gespeeld. De ernst waarmee 
ieder zijn spel speelt en tevens ook de controlefactor worden 
gewaarborgd door de wetenschap, dat iedereen in de discussie 
achteraf aan de beurt zal komen om zijn beslissing ten aanzien 
van een bepaald onderdeel mee te delen en deze te verantwoor-
den tegenover de gehele groep. 
Onze ervaring met het besUssingsspel reikt nog niet zo ver 
dat we reeds nu naar het absolute neigende uitspraken kunnen 
doen. Maar het komt ons voor, en sommige deelnemers be-
vestigen het, dat deze individuele aanpak te midden van alle 
andere methoden van kadervorming een winst is. Eindelijk 
wordt eens een beroep gedaan op de individuele beslissings-
activiteit, welke als gevolg van de tot nu toe uitsluitende groeps-
activiteit niet tot haar recht is gekomen. Integendeel: de deel-
nemers aan een kadervormingscursus hadden wel eens de 
indruk opgedaan, dat het tot de nieuwe stijl van leiding geven 
behoort, alleen nog maar beslissingen te nemen in en na 
groepsoverleg. 
We schrijven: 'te midden van' en niet: 'in tegenstelling tot'. 
De reeds geciteerde auteurs benadrukken herhaaldelijk dat het 
besUssingsspel één middel is, dat recht doet aan bepaalde be-
hoeften, mits het is ingepast in een geheel van vormingsactivi-
teiten. 'Deze spelen moeten een integrerend onderdeel zijn van 
zorgvuldig opgezette vormingsprogramma's' (58, 3). 
McDonald en Ricciardi ( u i ) trachten reeds nu een verant-
woording van het besUssingsspel als vormingsmethode te ge-
ven. Zij steUen drie beoordeUngscriteria op: 
- de mate van innerlijke betrokkenheid van de spelers bij 
het spel; 
- de mate van realiteitsnabootsing; 
- de 'transfer of training'. 
Met betrekking tot de eerste eis bestaat er geen verschil van 
mening tussen de verscheidene auteurs: 'het is duidelijk dat de 
spelers er persoonüjk bij zijn betrokken' (37); 'besüssingsspelen 
lopen uit op een hoge mate van persoonUjke betrokkenheid 
van de spelers' (58, 2). Zelf hebben we een geUjke ervaring: 
onmiddelUjk nadat het sein is gegeven aan de opdracht te 
beginnen, wordt er met 'bittere' ernst gewerkt. 
Ook ten aanzien van de tweede eis is men positief gestemd. 
Het is echter kenneüjk nog te vroeg reeds nu een uitspraak 
te doen over de mate van 'transfer of training'. Met betrekking 
tot het belangrijkste criterium, nameUjk of deze aanpak ook 
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vormend inwerkt op het kunnen hanteren van praktische si-
tuaties buiten het beslissingsspel, op sociale bekwaamheid en 
beleidsbekwaamheid dus, kan de methode derhalve nog niet 
worden beoordeeld. Men beschikt nog slechts over uitspraken 
van deelnemers aan de methode en deze zijn, zowel voorzover 
ze in de literatuur worden geciteerd als voorzover onze eigen 
ervaring reikt, zonder meer positief. De vraag hoeveel waarde 
men aan een dergelijke uitspraak moet hechten, is nog geens-
zins beantwoord. We komen overigens nog nader terug op het 
probleem van de meting van de kadervormingsresultaten in 
het algemeen en van de verschillende methodieken in het 
bijzonder. 
3. Het rollenspel 
Reeds enige malen constateerden we, dat alle pogingen om 
uit de theoretische, abstracte, slechts ideaal verwerkte 'ik-zou'-
situatie te komen tot een praktische, concrete en ook affectief 
beleefde 'ik-doe'-situatie slechts benaderingspogingen zullen 
zijn. De ene aanpak slaagt daarin meet dan de andere: het leiden 
van een discussie is bijvoorbeeld voor de discussieleider een 
'ik-doe'-situatie van de eerste rang, het individueel gespeelde 
beslissingsspel kan het voor alle deelnemers zijn, terwijl de 
case door de groepsleden wel sterk affectief kan worden be-
leefd, maar - vooral achteraf - toch in hun herinnering een 
theoretische situatie blijft. En alle lijden zij min of meer aan 
een bedrijfsonechtheid, minder naar de inhoud dan wel formeel, 
in zoverre dat de deelnemers deze situaties toch nooit geheel 
ervaren als situaties waarin het erom gaat op een min of meer 
kritiek moment onmiddellijk, maar verantwoord een besluit te 
nemen, handelend op te treden, te improviseren, zoals dat in 
hun dagelijks werk vaak van hen wordt verwacht. Het woord 
'spel' in 'beslissingsspel' verraadt dit duidelijk: het blijft een 
spel. Voor de leersituatie is dat niet erg, omdat juist het spel-
karakter uitnodigt tot inzet van alle krachten. 
Maar degenen die zich beroepshalve met de kadervorming 
bezighouden, zullen zich te allen tijde voor ogen moeten blijven 
houden, dat de werkelijkheid slechts gepresenteerd wordt door 
de werkelijkheid zelf en dat daarom de meest vrucht-belovende 
kadervorming slechts in en aan de hand van die werkelijkheid 
kan plaatsvinden. Zolang zij zich dus, om welke reden dan 
ook, met hun vormingsprogramma of met het grootste deel 
daarvan in cursussen en op vormingscentra terugtrekken, zul-
len zij zich moeten blijven realiseren dat zij die werkelijkheid 
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alleen maar kunnen benaderen. En zo lang zullen zij er ook 
op moeten hopen dat hun methoden een grotere reikwijdte 
hebben dan alleen maar het vaardiger leren omspringen met de 
techniek van die methoden. Bij het zoeken naar die methoden 
gaat het erom de cursist mogelijkheden in handen te geven, 
zichzelf te vormen. We beredeneerden deze eis uitvoerig in 
het eerste deel en we zagen vervolgens hoe Roethlisberger die 
eveneens met kracht stelde. Een der criteria bij de beoordeling 
van die methoden zal echter zijn: de benadering van de bedrijfs-
echtheid, omdat de mate van bereidheid tot zelfvorming bij de 
cursisten daar sterk afhankelijk van is. 
In dit kader moet men de grote vlucht zien die het 'rollen-
spel' - toch ook weer een 'spel' dus - heeft genomen. 
De centrale idee van het rollenspel - vertaling van 'role-
playing' - is de grotere directheid, de mogelijkheid concreet 
menselijke situaties te scheppen, die in staat stellen tot een 
gevoelsmatige meebeleving en noodzaken tot direct handelen. 
De grondlegger van de methode is de Weense psychiater 
Moreno: 'Hij plaatst de mens als creator in zijn methode, niet 
als object. Het gaat erom de mens te veranderen, zijn aanpas-
singsmogelijkheden te vergroten. Daar echter de mens creator 
is, kan dat volgens hem slechts in een omgeving en met een 
werkwijze waarbij die mens de volle gelegenheid behoudt ab 
creator te blijven fungeren' (69). 
Het rollenspel als methode van vorming en opleiding beoogt 
nu de mens de mogelijkheid te bieden als 'creator' op te treden 
in een zeer concrete situatie van intermenselijke verhoudingen. 
Bij de beoordeling van de verschillende manieren waarop 
het rollenspel kan worden toegepast, zal dit - de mogelijkheid 
en de noodzaak tot creativiteit - het belangrijkste criterium zijn. 
In de eerste toepassingswij ze - een voorbeeld ervan geven wij 
in het derde deel met het geval van 'Baas Hensen' - wordt aan 
een viertal deelnemers uit de discussiegroep opgedragen of 
verzocht een bepaalde rol op zich te nemen. Eén van hen speelt 
driemaal, telkens tegenover één van de drie anderen, dezelfde 
rol, in het geval van 'Baas Hensen' die van ondergeschikte aan 
wie een verlaagde beoordeling moet worden aangezegd. De 
andere drie spelen, ongezien voor elkaar, de chef die de beoor-
deling moet aanzeggen. Alle spelers krijgen een situatiebeschrij-
ving en binnen het kader daarvan kunnen ze zo spontaan mo-
gelijk reageren op hun tegenspelers. 
De mogelijkheid tot creativiteit wordt door de situatieschets 
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wel beperkt, maar niet weggenomen. Wel wordt ze voor de 
'niet-variabele' speler - de ondergeschikte - steeds geringer. 
Hij moet immers aan de groep, die tot taak heeft gekregen te 
observeren, commentaar te leveren en de drie manieren van 
aanpak met elkaar te vergelijken, laten zien, hoe de verschillen-
de aanpak van de drie chefs leidt tot een verschillend gesprek. 
Daartoe dient hij de in het eerste gesprek gekozen aanpak zo 
veel mogelijk te behouden. 
Toch moet men stellen, dat - met name de variabele spelers -
in een volledige 'ik-doe'-situatie worden gebracht, min of meer 
gelijk aan die welke hun in de bedrijfswerkelijkheid zou kunnen 
overkomen. Zij kunnen zich weliswaar op basis van de situatie-
beschrijving voornemen op een bepaalde wijze te handelen, te 
spreken, te beslissen - dit is overigens ook in de werkelijkheid 
het geval - maar zij blijven wederzijds afhankelijk van de 
manier van ageren en reageren van de tegenspelers. Zij worden 
aldus gedwongen tot het nemen van snelle beslissingen, die zij 
echter voor zichzelf en later voor de groep zullen moeten 
kunnen verantwoorden. Zij moeten precies op het juiste ogen-
blik improviseren. Daartoe moeten zij de situatie, zonder de 
gelegenheid te hebben tot rationele analyse, kunnen onderken-
nen en begrijpen en vooral intuïtief aanvoelen. 
Deze manier van werken houdt het midden tussen een zeer 
vrij gebruik van het rollenspel en een sterk gebonden han-
teringswij ze. 
In de tweede methode - de extreem vrije manier, welke voor-
al door Hutte (70) wordt aangeprezen - wordt het probleem in 
de vorm van een case aan de groep ter discussie voorgelegd. 
Dit kan een kleine case zijn, die als het ware naar het rollenspel 
toe is geschreven, zoals het voorbeeld dat we in het derde deel 
vermelden: 'Het gesprek in de kantine'. Het kan ook een Har-
vard-case zijn. 'De benoeming van Aarts', die wij eveneens in 
het derde deel van dit boek hebben opgenomen, leent er zich 
bijvoorbeeld bijzonder goed voor. Door een rollenspel te ver-
binden aan de behandeling van deze case komt bovendien de 
zo gewenste variatie in de 'case'-methode. 
De deelnemers komen al discussiërend tot de conclusie, wat 
er aan het geval zou moeten worden gedaan. Op dat moment 
verkeren zij dus nog in een 'ik-zou'-situatie. Zij nemen boven-
dien, misschien voorlopig een standpunt in omtrent het 'hoe' ; 
zij kiezen partij en op een geschikt moment in de discussie 
vraagt de discussieleider twee duidelijke vertegenwoordigers 
van aan elkaar tegenovergestelde rollen nu eens het gesprek te 
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voeren dat naar hun mening het geval tot oplossing kan bren-
gen. De ook in deze werkwijze observerende overige groeps-
leden kunnen, indien een der spelers naar hun mening het geval 
niet op de juiste wijze aanpakt, deze 'afzetten' en zelf diens 
plaats innemen. 
Deze voortdurende rolwisseling houdt natuurlijk het gevaar 
in dat er geen sociale situatie ontstaat en kan groeien. Boven-
dien kan én voor de spelers én voor de observerende groeps-
leden de situatie snel rommelig en onoverzichtelijk worden, 
zodat de bewustwording van wat er is gebeurd, moeilijker zal 
verlopen dan in de boven beschreven tamelijk gestructureerde, 
maar dan ook aanmerkelijk vlakkere werkwijze. De situatie is 
natuurlijk ook minder bedrijfsecht. De taak van de spelleider 
is dan ook veel zwaarder, en aan zijn optreden zal het voorname-
lijk liggen, hoeveel van deze gevaren ook werkelijkheid zal 
worden. Want indien we deze gevaren kunnen omzeilen, dan 
biedt het op deze wijze gespeelde rollenspel aanmerkelijke 
voordelen. Immers, niet slechts de spelers worden gevoelsma-
tig in de situatie betrokken, maar ook de toeschouwers, die 
'opgewarmd' door de discussie vooraf en door wat ze zien, 
gaan mede-'acteren' en zelfs later gaan mede-'ageren' in de 
gehele situatie. Deze wordt dan voor alle actieve leden van de 
groep een volledige 'ik-doe'-situatie, die maximale mogelijk-
heden schept tot creativiteit. Weliswaar is deze 'ik-doe'-situatie 
én door de herhaalde rolwisseling én doordat de spelers door 
de discussie vooraf eikaars standpunten reeds enigszins kennen, 
minder natuurlijk en minder bedrijfsecht dan in de eerste spel-
wijze. Hutte aarzelt niet dat toe te geven: 'Het is immers alles 
slechts schijn; er speelt zich geen werkelijkheid af op het toneel 
en dat is juist het grote voordeel. Men kan de schijnwereld 
opbouwen zoals men wil, en weer afbreken en weer opnieuw 
opbouwen. En omdat het nooit alleen maar een schijnwereld 
is, doch zich er een stuk sociale en karakterologische werkelijk-
heid dwars doorheen aan ons openbaart, worden wij toch wel 
degelijk met een stuk werkelijkheid in onszelf en anderen ge-
confronteerd' (71). 
In de derde aanpak - de sterk gebonden hanteringswijze -
wordt aan de spelers niet slechts de situatie voorgelegd, maar 
wordt hun de interpretatie van hun rol ook reeds persoonlijk 
opgedragen. De ene speler krijgt bijvoorbeeld de opdracht de 
'rücksichtslose' chef te spelen, de ander de meer gemoedelijke 
chef enzovoorts. 
We menen dat deze hanteringswijze de essentie van het rol-
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lenspel aantast. Er ontstaat nauwelijks een situatie waarin de 
spelers tot creativiteit worden gebracht. De groep kan niet 
waarnemen hoe twee mensen op elkaar reageren, hoe menselijk 
gedrag altijd bestaat uit rol en tegenrol. Er ontstaat geen bestel 
van echt menselijke verhoudingen. De deelnemers leren niet 
hoe met anderen in een gespreksontmoeting te raken. De spe-
lers leren van elkaar niets over gevoelens, inzichten en gedrags-
patronen. 
Desondanks kan deze aanpak zijn nut hebben. Wanneer het 
rollenspel moet worden geïntroduceerd in een groep waarvan 
de deelnemers zich ten opzichte van elkaar nog sterk geremd 
gedragen, is zo'n bijna geheel gestructureerd spel een veilige 
methode. Wel zal men dan genoegen moeten nemen met een 
veel grotere vlakheid, algemeenheid en vaagheid dan in het 
vrije spel. Het zou zelfs kunnen zijn dat men in bepaalde groe-
pen per se niet verder moet gaan. 
Er is nog een vierde toepassingswijze. Tijdens de discussie 
komt een probleem van leiding geven naar voren. Opdat de 
deelnemers zich de moeilijke kanten die eraan zitten, beter 
zullen kunnen voorstellen, speelt de discussieleider met één der 
deelnemers, bijvoorbeeld met de meest geïnteresseerde, of met 
degene die het heeft gesteld, of met de deelnemer die nogal 
uitgesproken een bepaald standpunt verdedigt, het probleem, 
bijna zonder merkbare overgang. Het rollenspel ontspringt 
hier als vanzelf en geheel natuurlijk aan de discussiesituatie en 
keert ook weer als vanzelf tot deze terug. De weerstand welke 
het rollenspel wel eens oproept bij sommige deelnemers - we 
komen daar nog nader op terug - kan zo evenals met de vorige 
toepassingswijze worden weggenomen, mits de discussie-
leider het gunstige moment weet te onderkennen om tot rollen-
spel over te gaan. Bovendien zal hij het vermogen moeten 
bezitten vele situaties natuurlijk te spelen, doordat hij ze kent, 
ze persoonlijk heeft ervaren of er zich goed in kan inleven. 
We hebben alle vier de genoemde manieren van toepassing 
vele malen beproefd. Beoordeeld vanuit de vormende waarde 
slaan wij het vrije en creatieve spel, waarin de hele groep be-
trokken raakt, het hoogst aan. De spelleider met geringe erva-
ring zal er wellicht verstandig aan doen te beginnen met de 
eerste aanpak, terwijl de situatie in de groep kan nopen tot 
gebruik maken van de vierde toepassingswijze. Slechts indien 
deze ook niet mogelijk is en indien men desondanks toch het 
rollenspel in het vormingsprogramma wil opnemen, kan de 
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min of meer volledig gestructureerde aanpak aanbeveling ver-
dienen. 
Voor het slagen van het rollenspel als vormingsmethode zijn 
enige voorwaarden essentieel: 
De situatie die zal worden gespeeld, moet op twee manieren 
reëel zijn. 
Vooreerst moet zij, evenals de in de 'case'-methode te be-
handelen situatie, tenminste gebeurd kunnen zijn. In de regel 
betekent dit, dat zij het verhaal moet bevatten van een werkelijk 
voorgevallen gebeurtenis. De spelleider of een der deelnemers 
kunnen wellicht erin slagen zelf zo'n gebeurtenis te construeren, 
maar in het algemeen verraadt deze zich al gauw als onecht, 
tenzij men beschikt over de begaafdheid van de roman- of, 
beter nog, van de 'short story'-schrijver. 
Bovendien moet zij ook voor de spelers zelf reëel zijn, voor 
hun ervaring, voor hun niveau, voor hun instelling. Het moet 
een situatie zijn die niet alleen gebeurd had kunnen zijn of 
gebeurd is, maar ook een die juist deze spelers hadden kunnen 
meemaken. Is de afstand tuusen spelsituatie en realiteit van de 
spelers te groot, dan is er het gevaar, dat het spel echt toneel 
wordt en dat de spelers terugvallen in een 'ik-zou'-situatie. 
Wanneer een spel bezig is, moet de toeschouwende en obser-
verende groep zich van elk onbedoeld medespel onthouden. 
Al of niet onderdrukt gelach, âuistercommentaar, zelfs het 
maken van notities kunnen hun invloed hebben op de spel-
situatie, te meer omdat er uiteraard geen voetlichten zijn die 
de toeschouwers tot een zwarte, onpersoonlijke massa doen 
vervagen. De spelers kunnen in een ambivalente houding ko-
men, waarin ze zich enerzijds concentreren op een zo realistisch 
mogelijk spel, maar zich anderzijds afvragen, waarom er ge-
lachen wordt, wat er gefluisterd of genoteerd wordt. De opgave 
wordt daardoor én bijzonder moeilijk én minder realistisch. 
Het enige dat de groep zich kan veroorloven, is de bewuste 
ingreep in het vrije en creatieve spel en dan nog uitsluitend via 
de spelleider. De groep zal in dit opzicht goed moeten zijn 
geïnstrueerd. 
De spelsituatie moet zo zijn opgebouwd, dat er een redelijke 
kans is, dat de rollenspelers, meer dan hun rol, zichzelf spelen. 
Dit is natuurlijk nooit geheel mogelijk, wellicht zelfs ook niet 
wenselijk, vooral niet in Nederland, waar men nu eenmaal meer 
last heeft van een zekere gêne, zowel bij de spelers als bij de 
toeschouwers, dan in de Verenigde Staten, tenminste indien de 
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literatuur ons in dit opzicht correct voorlicht. Men geeft zich 
niet zo gemakkelijk en niet zo graag bloot en men zal bewust 
of onbewust tot op zekere hoogte een 'rol ' blijven spelen, al 
was het slechts om er zich later, als mogelijk openhartige kri-
tiek loskomt, achter te kunnen verschuilen: 'ik speelde maar'. 
Het rollenspel voegt dus duidelijk enige nieuwe mogelijkheden 
toe aan de totale aanpak van de kadervorming en van de vor-
ming van volwassenen in het algemeen. 
De deelnemers komen in een sociale situatie met anderen, 
welke ze samen op creatieve wijze beleven. Deze sociale situatie 
is weliswaar een stuk schijnwereld, maar ze is dooraderd met 
een groot deel werkelijkheid. Zij komen daardoor gemakkelij-
ker in de gelegenheid de denkwijze, de gevoelens, de inzichten, 
de motivatie en de gedragspatronen van anderen mee te be-
leven en tevens kunnen zij reeds tijdens de vormingssituatie 
enige sociale 'technieken' - we komen op deze term nog terug -
leren hanteren die zij in de praktijk meester moeten zijn. De 
chef kan er zich door oefenen in de verschillende gesprekken 
die hij met zijn ondergeschikten moet kunnen voeren en die 
slechts zullen slagen naar de mate waarin hij in staat is zo'n 
gesprek te doen groeien tot een menselijke ontmoeting. 
Niet alleen de chef in de bedrijfssituatie kan er zich mee vor-
men. Ook bijvoorbeeld de verkoper kan zich oefenen in het 
verkoopsgesprek, hoewel hier het gevaar van ontaarding tot 
een techniek licht groter zal zijn. We konden voorts de methode 
ook toepassen voor de verdere vorming van maatschappelijke 
werksters en wijkverpleegsters en in vormingscursussen op de 
volkshogescholen. 
Maar ook de toekijkende groep ondergaat er een grote in-
vloed van, soms nog meer dan de spelers zelf, die vooral de 
eerste keren door hun zenuwen sterk kunnen zijn geremd in het 
zich realiseren van wat er gebeurt, respectievelijk van wat er is 
gebeurd. Ook als observerende deelnemers niet in het spel 
hebben kunnen ingrijpen, hebben zij kunnen zien en zich kun-
nen realiseren hoe een sociale situatie zich kan ontwikkelen, 
hoe twee mensen op elkaar kunnen reageren, hoe een bestel 
van tussen-menselijke verhoudingen kan groeien, hoe in rol en 
tegenrol van het ene het andere komt. 
In de discussie die volgt op het rollenspel, of die, in de vrije, 
creatieve toepassing, er voortdurend doorheen gaat, kunnen 
zij zich dit alles bewust worden. 
Het rollenspel is tot dusver ongetwijfeld de meest indringen-
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de methode voor het 'leer'-proces ten aanzien van leiding ge-
ven, van menselijke verhoudingen en van sociale bekwaam-
heid. Het brengt de spelers in een voor het instructielokaal 
maximale 'ik-doe'-situatie, welke bovendien naar de inhoud 
geheel bedrijfsecht kan zijn. Het stelt in staat tot oefening in 
bepaalde 'technieken' van het leiding geven, met name van het 
gesprek in het bedrijf, hoe gevaarlijk in dit verband het woord 
'techniek' ook mag klinken. Bij de bespreking van het begrip 
'sociale bekwaamheid' wezen we daar reeds op. Immers, een 
vorming tot leiding geven en tot sociale bekwaamheid mag 
niet ontaarden in het aanleren van een aantal oppervlakkige en 
niet persoonlijk verwerkte technieken, die slechts het vermogen 
kunnen verhogen sociale situaties te 'hanteren'. Want 'dit ver-
mogen zonder meer kan leiden tot opportunisme en karakter-
loosheid. Verschijnselen als de Amerikaanse "Social enginee-
ring", het boek van Dale Carnegie: Ho» to make friends and 
influence people en de B.K.T.-Werkverhoudingen illustreren wat 
wij hier bedoelen. Zonder de moreel-menselijke achtergrond 
leiden zij tot een vorm van manipuleren, die door zijn onop-
rechtheid op den duur sociaal onvruchtbaar is' (24). Op basis 
van een bepaalde mate van geschiktheid echter kan door her-
haalde toepassing van het rollenspel met de steeds terugkerende 
reflectie op wat zich tijdens het rollenspel voordeed, een zekere 
soepelheid ontstaan voor het zich bewegen in situaties waarin 
het leiding geven of de verhouding tot anderen op een kritiek 
punt is gekomen. 
Het rollenspel heeft ook zijn negatieve zijden. 
Hoewel de spelsituatie naar gegeven en inhoud inderdaad 
bedrijfsecht is, schept zij zoals reeds gezegd de gelegenheid 
beleefd te worden als j/>«/-situatie, als de situatie waarin men 
'maar een rol speelde'. Hoewel dit afbreuk kan doen aan de 
mogelijkheid die het rollenspel biedt zichzelf in een spiegel te 
zien, is het toch ook een voordeel. Misschien kan men zelfs 
zeggen, dat het een voorwaarde is, omdat men met dit argu-
ment 'zijn gezicht kan redden'. 
Blijkens eigen ervaring is echter voor sommigen het rollen-
spel nog niet voldoende spelsituatie, te veel realiteit dus. We 
maakten het namelijk mee, dat tijdens het spel twee rollenspe-
lers in ernst kwaad op elkaar worden - in de als voorbeeld 
genoemde situatie omdat degene die de rol van ondergeschikte 
speelde, zich echt in zijn persoonlijke waarde voelde aangetast 
door de verlaagde bedrijfsbeoordeling - en na afbreking van 
het spel de gehele verdere duur van de bijeenkomst kwaad 
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op elkaar bleven. Nu komt het natuurlijk ook voor, dat tijdens 
de discussie of de vrije groepsbespreking twee deelnemers 
kwaad op elkaar worden. Maar die kwaadheid is veel opper-
vlakkiger, zij heeft meer de gestalte van een zekere animositeit 
om een verschil van mening. Men blijft vrijwel steeds het 
besef behouden, dat men de beleefdheidsvormen in acht moet 
nemen. De kwaadheid blijft veel meer onder bedwang. 
In het geval van het rollenspel kunnen pijnlijke situaties 
ontstaan. De ontmaskerende werking van het rollenspel kan 
spanningen oproepen, die een ontlading zoeken. Van de spel-
leider wordt een grote mate van pedagogische tact gevraagd 
om zich goed door dit soort situaties heen te slaan. 
Wij wezen er voorts reeds op, dat het rollenspel bij sommige 
cursisten weerstand kan wekken, omdat zij reeds bij voorbaat 
voelen - eerlijkheidshalve dienen zij erop te worden gewezen -
dat zij zich bloot zullen geven en dat dan zal blijken, hoe zij in 
een praktische bedrijfssituatie of in het algemeen in een span-
ningsvolle situatie werkelijk zijn. Mogelijk hadden zij dit door 
briljante discussies en 'case'-besprekingen tot dusver kunnen 
camoufleren. Het rollenspel kan zo als een demasqué werken, 
kan pijnlijke onzekerheid bij de spelers veroorzaken. En hoe-
wel tijdelijke onzekerheid, door de noodzaak tot het bevechten 
van nieuwe zekerheden op hoger plan, bevorderend kan wer-
ken op de verdere persoonsontwikkeling, kan zij verder gaan 
dan wenselijk is voor de persoonlijke situatie te midden van 
bedrijfsgenoten. En zeker mag de kritische vraag worden ge-
steld, of het de taak van een bedrijf^skadervorming moet zijn, 
in deze zin bij te dragen tot de persoonlijke ontwikkeling. 
Bovendien kan men vaststellen dat met het afnemen van de 
bereidheid tot meedoen ook de waarde van de methodiek ver-
mindert. Het is in dit opzicht met het rollenspel hetzelfde als 
met de discussie-evaluatie. De aanvaardbaarheid van het rollen-
spel en van de consequenties daarvan wordt in hoge mate be-
paald door het mandaat dat een groep aan de cursusleiding 
heeft gegeven. En ook hier hangt dit mandaat niet op de eerste 
plaats af van het feit, dat de bedrijfsleiding de cursisten heeft 
opgedragen aan de kadervormingscursus deel te nemen. Dat 
mandaat wordt bepaald door de groep en door de individuele 
leden van de groep. Dit is nu eenmaal een gevolg van het feit 
dat men vorming bedrijft ten aanzien van volwassenen. 
De spelleider zal dus de mate en de aard van deze weerstand 
moeten kunnen aanvoelen. Want naarmate de weerstand groter 
is, zal vooreerst de rollenspelsituatie moeilijker en stroever ver-
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lopen; maar het kan ook zijn dat men in een bepaalde groep 
geheel moet afzien van het rollenspel als vormingsmethode. 
Om de weerstand te kunnen 'meten' dient de spelleider in de 
groep de grootst mogelijke mate van echte vrijwilligheid te 
doen ontstaan. Noch het rollenspel in het algemeen noch een 
rol in het bijzonder mogen worden opgedrongen. We maakten 
het echter nog nooit mee, dat in enige groep vrijwilligers 
achterwege bleven, al was het soms slechts als gevolg van 
een zeker goodwill die de staf van de kadervorming zich had 
verworven of omdat men de toch nog altijd enigszins experi-
mentele sfeer van de methode wel eens aan den lijve wilde 
ondervinden. 
Ook door de samenstelling van de groep kan de weerstand 
verminderen. 'Het gemakkelijkste werkt men wel met perso-
nen die elkaar vrijwel uitsluitend ontmoeten in de vormings-
bijeenkomsten en in het dagelijks leven betrekkelijk weinig 
contact met elkaar hebben' (71, 25). In een kadervorming die 
van een onderneming of een bedrijf uitgaat, is dit onbereikbaar. 
En daar zal men er dan naar dienen te streven, dat het onthuld 
worden van intieme karaktertrekken door methodes als het 
rollenspel geen verdere consequenties heeft voor de betrokke-
nen. 'De essentiële vraag is hierbij: zal ik deze persoon of 
personen in de naaste toekomst opnieuw ontmoeten en bestaat 
de kans, dat ik met hen een sociale relatie moet aangaan, waarin 
het weten omtrent eikaars meer intieme gevoelens of gedachten 
ontoelaatbaar is?' (71, 26). In een bedrijf moet men daarom 
zo veel mogelijk 'personen in een groep bijeenbrengen, die 
gelijk zijn in rang en waarvan men weet, dat zij in het dagelijks 
leven niet bijzonder nauw bij elkaar betrokken zijn' (71, 26). 
'In wezen is dit alles dus een probleem van tolerantie' (71, 26) 
en daartoe is het goed dat de groep, die komend uit één bedrijf, 
aan grotere remming ten aanzien van die tolerantie onderhevig 
is dan een vrij samengestelde groep, reeds geruime tijd als 
vormingsgroep bijeen is. Daardoor is het onthullen van bepaal-
de karaktertrekken reeds enigszins in gang en het rollenspel 
kan niet of nauwelijks als een donderslag bij heldere hemel 
werken. In het algemeen moet men ook geen personen in één 
groep opnemen die tot elkaar in een hiërarchische verhouding 
staan. Бп eenmaal bleek ook de vriendschapsband tussen de 
spelers belemmerend voor de openheid van het gesprek. 
Van de deelnemers moet bovendien kunnen worden ver­
wacht, dat buiten de groep niets bekend zal worden over wat 
tijdens en door het rollenspel gebeurt. Ook deze graad van 
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tolerantie moet worden verworven, hetgeen eveneens kan ge-
beuren, doordat de groep reeds langere tijd als vormingsgroep 
bijeen is. 
De weerstand die, ondanks al deze voorzorgen, toch nog als 
een remmende factor kan optreden, kan verder worden ver-
minderd door het rollenspel geleidelijk te introduceren en bij-
voorbeeld te starten met het min of meer spontaan uit de 
discussie ontspringende rollenspel, om dan via het sterk en 
vervolgens zwak gestructureerde rollenspel te komen tot de 
bijna geheel vrije groepsaanpak. 
Het rollenspel stamt tenslotte in laatste instantie uit de psy-
chotherapie. Het is immers een 'deel van de twee algemene 
methodes ontworpen door dr. J. L. Moreno: sociodrama en 
psychodrama. Het sociodrama houdt zich bezig met de inter-
acties van mensen met andere personen of groepen als dragers 
van bepaalde specifieke maatschappelijke rollen zoals chef, lei-
der, moeder, vader, ondergeschikte en dergelijke' (i, 5). Het 
psychodrama heeft meer betrekking op strikt persoonlijke be-
hoeften en problemen. Deze herkomst zou ook tot voorzichtig-
heid in het gebruik kunnen manen. Want de mogelijkheid mag 
niet worden uitgesloten dat een bepaalde rollenspelsituatie plot-
seling omslaat in een psychotherapeutische situatie, welke 
uiteraard geheel en al valt buiten de competentie van de psy-
chiatrisch niet geschoolde kadervormer. Voor het overgrote 
deel wordt dit gevaar weggenomen door de te spelen situaties 
te beperken tot sociodramatische situaties: Hutte, die nogal 
positief staat tegenover het vraagstuk van de deskundigheid 
van de spelleider, waarschuwt ook voor een Onverantwoorde 
grensoverschrijding door leken' (71, 51). In onze eigen, zeer 
ruime en zeer rijk gevarieerde ervaring met het rollenspel heeft 
zich deze moeilijkheid evenwel nooit voorgedaan. 
Resumerend zouden we willen stellen, dat het rollenspel, als 
vormingsmethode geïntegreerd in een totale kadervormings-
systematiek, zeer goede resultaten biedt voor de vorming van 
sociale bekwaamheid, vorming i.e. tot leiding geven en vor-
ming in menselijke verhoudingen, maar dat het om bovenge-
noemde mogelijk in het negatieve omslaande aspecten met de 
grootste omzichtigheid en als het ware in een experimentele 
sfeer moet worden gehanteerd. 
4. De aanpak van thans als geheel 
Vatten we na deze gedetailleerde bespreking van een drietal 
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spedale methodieken de aanpak van thans zoals die in het 
bedrijf waar schrijver werkzaam is, plaats vindt, nog eens bon-
dig samen. 
Aan de hand van het programma dat we in het derde deel 
vermelden, zien we dan dat de vorming tot sociale bekwaam-
heid, tot het zich bewegen in menselijke verhoudingen, de 
vorming dus van het kader in zijn kwaliteit als leiders van men-
sen en als actieve, invloed uitoefenende leden van een onder-
nemingsorganisatie, het volgende omvat: 
- Discussies en conferenties over aspecten van het chefschap; 
- Voorlichting over de gewijzigde maatschappelijke situering 
van de onderneming, i.e. binnen het kader van de P.B.O., en 
over daaruit voortvloeiende verordeningen, voorschriften en 
reglementen ter zake van lonen en andere arbeidsvoorwaarden, 
veiügheid en dergelijke, welke invloed uitoefenen op het dage-
lijkse doen van de chef en van de baas; 
- Leiding van vrije groepsbesprekingen door de deelnemers 
zelf; 
- Bespreking van praktijkgevallen: cases, incidenten, film, be-
slissingsspel; 
- Rollenspel. 
De laatste drie zijn reeds uitvoerig besproken en kunnen dus 
verder buiten beschouwing blijven. Rest derhalve een bespre-
king van de beide eerste punten. 
Uit de rationeel-deductieve aanpak zoals die in hoofdstuk VI 
kritisch werd besproken, rest behalve een ver gaande verfijning 
van de discussiemethode ook een helder begrip van het chef-
schap. 
Hoewel - zoals meermalen gesteld - de praktijkanalyse van 
de leiding gevende functie voor de didactische praktijk al te 
logisch, al te perfectionistisch en ál te consequent werd toege-
past, had het deelnemen aan een kadervormingscursus meestal 
wel tot resultaat, dat de chefs en de andere kaderleden zich een 
goed begrip van en een heldere doorkijk op de aard van hun 
functie eigen maakten. Vooral werden zij zich door deze dis-
cussies bewust van het veelzijdig antinomisch karakter van de 
kaderfunctie. Het tekort in de aanpak school niet zo zeer in het 
beroep op het logisch denken van de chef als wel in het té 
uitsluitende beroep daarop, onder miskenning van de vele 
niet-logische factoren die meespelen in het menselijk handelen. 
Het oproepen van een theoretische situatie wordt geheel 
gerechtvaardigd, wanneer daaruit voortkomen verdiept in-
147 
zicht en verdere verstandelijke vorming, welke beide op de 
kwaliteit van het leiderschap ongetwijfeld een gunstige invloed 
kunnen en zullen hebben. Óp zichzelf is de schoolsituatie daar-
om ook in het geheel niet inferieur aan de bedrijfssituatie. Wij 
horen niet tot degenen die elke theoretische bespiegeling af-
wijzen - iets waaraan de promotoren van de 'case'-methode 
zich niet zelden hebben bezondigd (5 7, 3) - omdat ze niet direct 
kan worden overgeplaatst en toegepast in de praktijk. Maar 
omdat de doelstelling van de kadervorming verder reikt dan 
uitsluitend verstandelijke vorming, volstaat de theoretische 
schoolsituatie alleen niet en daarom zochten wij naar methoden 
die geschikt zouden kunnen zijn voor de verder gaande doel-
stelling. 
Ook in de huidige aanpak kan echter deze rationeel-deduc-
tieve 'ik-zou'-benadering nog heel wel gehandhaafd blijven, 
mits ze - zoals alle overige methoden - is geïntegreerd in een 
meer realistische 'ik-doe'-benadering door middel van bijvoor-
beeld het zelf leiden van vrije groepsbesprekingen, van 'case'-
bespreking en van rollenspel. Zo vinden in het programma dat 
wij thans in de praktijk hanteren, nog steeds discussies plaats 
waardoor het kader zijn plaats en zijn taak in de functioneel-
organisatorische samenlevingsvorm die het moderne bedrijfis, 
leert zien: taak en plaats van de chef, verantwoordelijkheid en 
bevoegdheid, delegeren, organiseren. Tevens komen onderwer-
pen aan de orde waardoor hij een inzicht kan krijgen in zijn 
plaats binnen de menselijke gemeenschap die het bedrijf naast 
en boven een organisatie ook is, en in zijn verhouding tot de 
individuele mensen die deze gemeenschap vormen: leiding 
geven, aspecten van het menselijk gedrag, het gesprek, samen-
werking. Duidelijk dekken deze onderwerpen goeddeels de 
antinomieën die wij constateerden in de kaderfunctie. Zij trach-
ten dus daar aan te grijpen waar mag worden verwacht dat 
pedagogische hulp het eerst geboden is. Het cursus-overzicht in 
het derde deel laat dit duidelijk zien. Van de inhoud van elk 
van deze discussieconferenties wordt een samenvatting uitge-
reikt. Een voorbeeld van 'Het gesprek' geven wij eveneens in 
het derde deel. De in deze discussies vrij rationeel gevonden 
conclusies worden voortdurend geïllustreerd met en getoetst 
aan de praktijkproblemen en korte cases, terwijl door dit alles 
heen de besprekingen van de grote cases en de rollenspelen 
hun plaats krijgen. 
De onderneming van thans - we schetsten het reeds uitvoerig 
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in hoofdstuk I - moet worden gezien tegen een geheel andere 
achtergrond dan de onderneming van vroeger. 
Daar waar de Publiekrechtelijke Bedrijfsorganisatie reeds 
werd gerealiseerd, werd een begin gemaakt met de invoering 
van de bedrijfsdemocratie. Deze bedrijfsdemocratie bestaat 
echter nog slechts formeel en institutioneel door middel van 
colleges waarin representanten van werknemersorganisaties in 
mede-beslissend overleg treden met representanten van de 
werkgeversorganisaties. Zij zal echter om levensvatbaar te zijn, 
in de ondernemingen en bedrijven zelf een materiële basis 
moeten vinden. Er zal een wisselwerking moeten bestaan tussen 
deze formeel-wettelijke bedrijfsdemocratie over de bedrijven en 
de mensen heen en het materiële begrip van democratie zoals 
Van der Ven dat in navolging van Josephus Jitta omschrijft 
(173, ιβν.), binnen de bedrijven en afdelingen. De belang­
rijkste bijdrage die het kader aan dit begrip van bedrijfsdemo­
cratie kan leveren, is ongetwijfeld de moderne wijze van leiding 
geven. Maar de mogelijkheden om leiding te geven worden zo 
sterk beïnvloed door de formele bedrijfsdemocratie, dat het 
ten enenmale noodzakelijk is, het gehele kader begrip te geven 
van en inzicht in datgene wat reeds bestaat en werkt van de 
P.B.O. Vandaar dat in het verband van de kadervormings-
cursussen ruime aandacht dient te worden geschonken aan 
voorlichting over de verworvenheden op dit gebied. 
De P.B.O.-organen vaardigen verordeningen uit. Het is het 
kader, dat deze moet hanteren. Ten dele vormen die verorde-
ningen het materiaal waarmee de chef moet werken. Deze ver-
ordeningen, evenals de voorschriften die voortvloeien uit de 
arbeidswetgeving, zijn steeds gesteld in voor leken onleesbare 
juridische taal. De chefs, die met deze taal niet vertrouwd zijn, 
zullen dus moeten leren, hoe de diverse voorschriften te inter-
preteren en te hanteren. We kunnen dan ook niet volstaan met 
ze enkel maar uit te reiken. Ze dienen tegelijk te worden uitge-
legd en toegelicht. 
Voor de ondernemingen en bedrijven die nog niet onder de 
zeggenschap van een P.B.O.-lichaam ressorteren, geldt natuur-
lijk hetzelfde ten aanzien van CA.O. of goedgekeurde loon-
regelingen en dergelijke. 
Dit alles dient daarom een onderdeel van de vorming van het 
bedrijfskader te vormen. 
Om de hele persoon van de cursist zo veel mogelijk in dit 
leerproces te betrekken, wordt daarbij op ruime schaal gebruik 
gemaakt van visuele hulpmiddelen en van zelfactiviteiten der 
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deelnemers, om hen ook ten aanzien van deze zaken zo mogelijk 
in een 'ik-doe'-situatie te betrekken. 
Voor dit aspect van voorlichting gelden overigens nauwelijks 
specifieke didactische problemen gelijk dat steeds in het voor-
gaande het geval was. Voor zover abstractie in dit soort van 
zaken zin heeft: het gaat hier bijna geheel om intellectuele scho-
ling en om overdracht van feitenkennis. Er moet iets geleerd 
worden in de meest alledaagse betekenis van het woord. Van-
daar dat hier het bekende arsenaal van didactische hulpmidde-
len geldt: in eerste instantie auditieve benadering in een zodani-
ge vorm, dat de intellectuele activiteit ten hoogste wordt ge-
prikkeld; ter wille daarvan zo veel mogelijk een gelijktijdige 
visuele benadering, alsmede de uidokking van de grootst mo-
gelijke zelfactiviteit van de deelnemers. 
We zullen de aanpak van thans zoals we die in het voorgaande 
beschreven, moeten toetsen aan de pedagogisch-didactische 
eisen welke we op het slot van het eerste deel stelden aan de 
kadervorming. 
Vatten we die eisen nog eens bondig samen: 
- de kadervorming dient uit te gaan van de realiteit van het 
bedrijfskader en aan te sluiten op de reëel door het bedrijfskader 
ondervonden behoeften; 
- de kadervorming dient door haar methodes uit te lokken tot 
de grootst mogelijke mate van zélfvorming; 
- de kadervorming dient vorming te zijn; 
- de kadervorming dient een nieuwe denkwijze toe te voegen 
aan de tot dusver nog vrijwel geheel technische denkwijze van 
het technisch opgeleide kader. 
De eerste eis wordt minder gedekt door de methodes die we 
in de aanpak van thans gebruiken als wel door de stof, de 
inhoud die we door middel van die methodes trachten over te 
dragen. Wanneer die inhoud uitgaat van de realiteit en aansluit 
op de behoefte van het bedrijfskader, dan voldoen we aan 
deze eis. 
Welnu, we hebben de inhoud geschetst van de voorlichtings-
programma's. De theoretische discussies handelen geheel over 
de verschillende aspecten van de taak en de plaats van het 
bedrijfskader. De cases handelen naar inhoud alle over situaties 
van leiding geven, van onderling verkeer, van organiseren, 
van sociaal kunnen functioneren in de diverse 'rollen'. De 
rollenspelen beschrijven situaties waarin het leiding geven op 
een kritiek punt is gekomen, in het geheel vrije rollenspel 
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worden de rollen door de deelnemers zelf gemodelleerd of 
gemodificeerd. 
Waar wellicht toch nog de bedrijfswerkelijkheid geweld zou 
worden aangedaan, wordt evenwel het mogelijk ontstane valse 
beeld gecorrigeerd doordat tussen elke twee bijeenkomsten de 
cursisten een week in de praktijk werkzaam zijn. 
We mogen daarom ondubbelzinnig vaststellen dat de kader-
vorming in deze aanpak zowel uitgaat van de werkelijkheid 
van het bedrijfskader als aansluit op de reële door het bedrijfs-
kader ondervonden behoeften. 
We waren evenwel tot deze eis gekomen als gevolg van de 
constatering dat er geen al te grote discrepantie mag bestaan 
tussen de bedrijfswerkelijkheid en datgene wat de deelnemers 
zich in en door de cursus gaan eigen maken. Daarbij moeten 
we evenwel ook vermijden een bepaald te stellen ideaal geweld 
aan te doen ter wille van een foute bedrijfswerkelijkheid. Het 
probleem ontstaat dus, in hoeverre de in de kadervormings-
cursus gevormde functionaris in staat zal zijn het 'geleerde' ook 
feitelijk in de praktijk om te zetten. 
Dit vraagstuk wordt ruimer, wanneer we ons afvragen, wat 
er in de praktijk van alle dag terechtkomt van het vele schoons 
dat men zich tijdens de cursus heeft eigen gemaakt, onafhanke-
lijk nog van de vraag of een eventueel falen in dit opzicht ten 
laste komt van de gewezen cursist of van de bedrijfswerkelijk-
heid of van de cursus. Het is hier en thans nog niet het gunstige 
moment om dit probleem uit te werken en te behandelen. We 
komen er in het volgende hoofdstuk op terug. Maar we stellen 
reeds nu vast dat de bedrijfswerkelijkheid noch vóór noch na 
de cursus de kadervormingsafdeling van het bedrijf onverschil-
lig kan laten. 
Met de tweede eis komen we gemakkelijker klaar. Het be-
hoeft na al het voorgaande over de ontwikkelde methodiek 
nog nauwelijks betoog, dat zelfvorming juist het kernpunt is 
van de meeste methodes. Het discussiëren, hetzij als leider hetzij 
als deelnemer, het beslissingsspel, het rollenspel leveren in dit 
opzicht de voornaamste bijdrage. 
Met de derde eis ligt het ongeveer gelijk. Vrije groepsbe-
spreking, 'case'-methode in de diverse variëteiten en rollenspel 
scheppen - alle op hun eigen manier - een situatie waarin een 
stuk totaal leven is betrokken. De deelnemers kunnen er iets 
in beleven zowel op het vaardigheidsniveau van de training 
als op het intellectuele niveau van de opleiding, als op het 
affectieve niveau van de vorming. 
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De vierde eis betreft dus de noodzaak het technisch opgeleide 
kader te helpen zich een nieuwe denkwijze eigen te maken. 
De innerlijke aanvaarding nu van nieuwe inzichten en denk­
vormen met het risico te worden geschokt in bestaande zeker­
heden wordt moeilijker naarmate de te vormen kaderfunctiona­
ris geestelijk ouder is, zijn denk- en leefwijze minder soepel zijn. 
Moeilijker wordt zij vooral ook naarmate hij in de praktijk van 
alle dag minder kans ziet zich te handhaven voor zijn om­
geving en voor zichzelf, iemand te zijn en iets te betekenen, 
ook wanneer hij oude vertrouwde zekerheden loslaat. 
Deze aanvaarding schijnt ons meer afhankelijk van het kli­
maat dat hij in zijn werk in het bedrijf ontmoet dan van de 
gebruikte methoden in de kadervorming. De praktij kchef zal 
deze, wat men er ook aan doet, toch steeds en terecht blijven 
beschouwen als een vormingssituatie, dat wil zeggen als een 
situatie welke buiten de bedrijfspraktijk staat. 
Wederom raken we hier dus аая de essentiële onvolledigheid 
van vorming van kaderpersoneel wanneer we het enkel en 
alleen geruime tijd bijeenroepen in kadercursussen ter bespre-
king van een veelheid van zaken die met hun functie hebben te 
maken, om zich te oefenen in een aantal 'technieken' en voor 
alle andere activiteiten welke we in het voorgaande hebben 
besproken. We stellen dat hier nadrukkelijk, omdat de be-
schouwing over de aanpak van thans mogelijk een volledigheid 
van de schets van de kadervormingssystematiek suggereerde. 
Indien we echter niet tevens deze kadervorming met al haar 
methodes en al haar benaderingen van de problematiek van het 
bedrijfskader zouden schetsen als een geïntegreerd onderdeel 
van de totale bedrijfsvoering, zouden we een vals, want in-
compleet beeld van de werkelijkheid hebben gegeven. 
Hoewel we dus konden vaststellen dat de huidige in dit hoofd-
stuk beschreven aanpak voor een zeer belangrijk deel voldoet 
aan de didactisch-pedagogische eisen welke we opstelden, 
klinkt thans toch een grote aarzeling door omtrent het volledige 
effect dat de op deze wijze bedreven kadervorming in de be-
drijfssituatie heeft. 
Dit mag ons niet verwonderen. We stelden deze eisen op 
voor een kadervormingscursus en we stellen nu voorlopig vast 
dat een activiteit van uitsluitend cursussen essentieel te kort 
moet schieten. De cursus mag dus aan de hoogste eisen van 
didactisch-pedagogische aard voldoen - we zijn er met een 
cursus niet, we moeten met de kadervorming het bedrijf in. 
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Wanneer we derhalve in het volgende hoofdstuk trachten de 
huidige aanpak nader te evalueren, dan zullen we tegelijkertijd 
moeten 'mikken' op een verplaatsing van de kadervormings-
activiteiten naar de praktische, dagelijkse bedrijfssituatie. 
HOOFDSTUK VIII / EVALUATIE VAN DE HUIDIGE 
AANPAK VOOR DE PRAKTIJK 
' . . .maar doe mij in den oogst geloven.. .* 
A.ROLAND HOLST in: De ploeger. 
Het moet wel zijn opgevallen, dat bijna steeds, wanneer we 
de huidige aanpak of aspecten daarvan toetsten aan didactisch-
pedagogische eisen, we een vrij optimistisch geluid konden 
laten horen: men zou geneigd zijn, daaruit te besluiten dat deze 
aanpak geslaagd is. 
Maar evenzeer moet het zijn opgevallen, dat een aanmerke-
lijke aarzeling ging doorklinken, wanneer we verhoogde ge-
schiktheid voor het hanteren van de bedrijfswerkelijkheid als 
criterium gingen aanleggen. 
Toch zullen we als criterium voor het beoordelen van het 
effect van de kadervorming moeten hanteren de mate waarin 
het doel van de kadervorming is bereikt. 
Als doelstelling van de kadervorming formuleerden we: ver-
hoging van de kwaliteit van een genuanceerd leiderschap en verbetering van 
de uitvoering van de contactfunctie door het kader in de onderneming. 
Evaluatie van de kadervorming houdt dus in: zich afvragen 
in hoeverre als gevolg van kadervorming deze doelstelling is 
bereikt. Dit is uiteraard een vraag waarin de opdrachtgevers 
van de kadervormingsfunctionarissen ook nogal zijn geïnteres-
seerd. En waar deze opdrachtgevers meestal van technischen 
of van economischen huize zijn, achten zij zich het meest ge-
baat met een exact antwoord, dat uiteraard alleen op basis van 
meting tot stand kan zijn gekomen. 
Op gezette tijden ziet men in de literatuur dan ook een relaas 
opduiken van een experiment om tot exacte meting van de 
resultaten van een bepaald kadervormingsprogramma te komen. 
Maier, Hoffman en Lansky sommen de vragen op waarin het 
vraagstuk van het effect van kadervorming uiteenvalt: 
'a. hebben de cursisten nieuwe kennis opgedaan omtrent het 
menselijke gedrag? -
b. hebben zij nieuwe technieken geleerd voor de omgang met 
mensen ? -
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c. hebben zij de bekwaamheid verworven, om deze technieken 
ook te kunnen hanteren? -
d. is de instelling van de cursisten tegenover hun onderge-
schikten, tegenover de bedrijfsleiding en tegenover zichzelf 
van dien aard, dat zij bereid zijn het gebruik van die kennis en 
die bekwaamheid welke zij hebben opgedaan, eerder uit te 
breiden dan aan te tasten? -
e. hebben de cursisten motieven gekregen waardoor zij bereid 
zijn eenmaal terug op hun post, de verworven kennis en vaar-
digheden te gebruiken, of hebben zij juist tegenovergestelde 
motieven gekregen als gevolg van de organisatorische samen-
hang waarin zij werken?' (107). 
Behalve dat wordt gevraagd naar de mate van training, oplei-
ding en vorming, willen deze auteurs weten, wat de cursisten 
met de vormingsstof kunnen doen en ook feitelijk doen in de 
dagelijkse praktijk. 
Meting van kadervorming betekent dus een kwantitatief be-
paald, exact antwoord geven op al deze vragen. 'Dit doet de 
vraag rijzen naar het juiste ogenblik om eventuele verbeterin-
gen' (106, 184) te meten. 
Men zou in beginsel twee standpunten kunnen innemen. 
Volgens het eerste standpunt sluiten we de 'te meten cursis-
ten' zo veel mogelijk af van de andere invloeden. We geven dan 
de cursus gedurende een bepaalde tijd. In die tijd keren ze niet 
terug in de bedrijfssituatie. En zowel onmiddellijk vóór als 
onmiddellijk na de cursus en eventueel nog halverwege de 
cursus 'meten' we de stand van zaken. In dat geval meten we 
echter niet het effect van de cursus voor de verbetering van de 
kaderfunctie in de bedrijfssituatie - we meten slechts of de 
deelnemers uit de cursus hebben gehaald wat de cursusleiders 
erin wilden leggen. 
In een enigszins vergelijkbare situatie verkeren schrijver 
dezes en zijn collega's als hun wordt gevraagd of aan een be-
paalde groep aspirant-bazen die hun cursus hebben voltooid, 
een getuigschrift moet worden uitgereikt, dat volgens de gel-
dende loonregeling als regel kan worden geëist om tot baas 
te worden benoemd. Wij gaan dan ook formeel niet verder dan 
de afgifte van een getuigschrift dat de cursus met vrucht is 
doorlopen, zelfs ondanks het feit dat, naast de 'exacte metin-
gen' (!) van proefwerken, rapporten door de cursisten over 
praktijksituaties en mondeling examen, het oordeel van de 
praktijk wordt gelegd. 
Volgens het tweede standpunt verleggen we de meting naar 
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een tijdstip waarop eventuele invloed van de cursus op de 
praktische vervulling van de functie merkbaar is. Dan rijst 
echter de vraag welke inmiddels ingeslopen invloeden mede 
in de meting worden betrokken 'omdat vervulling van de 
functie in de organisatie nu eenmaal, behalve door kadervor-
ming, door vele andere factoren wordt beïnvloed' (105). Noe-
men we van deze factoren bijvoorbeeld het totale personeels-
beleid van de betreffende onderneming, de wijze van leiding 
geven door de hogere chef, het sociale klimaat in een bepaalde 
fabriek, de toevallige situatie op de arbeidsmarkt, mogelijke 
sociale spanningen buiten de onderneming waarop deze geen 
rechtstreekse invloed heeft, enzovoort, enzovoort. 
We zouden natuurlijk naast de te meten groep een meting 
kunnen verrichten bij een andere groep, die geen kadervor-
ming heeft gehad. We veronderstellen dan dat alle overige fac-
toren in beide groepen gelijk blijven. De lichtproeven die 
voorafgingen aan de Hawthorne-onderzoekingen hebben ech-
ter de betrekkelijke waarde van dit soort controlegroepen be-
angstigend duidelijk aangetoond. We houden dan namelijk geen 
rekening met de onderlinge afhankelijkheid van deze factoren. 
Als ik één factor verander, kan het zijn dat ik iets doe aan alle 
andere factoren. 
Hiermee is de vraag gesteld naar de mogelijkheid van exacte 
meting van het eifert van kadervorming. 
Deze vraag wordt nog verdiept, wanneer we ons gaan af-
vragen hoe we zouden moeten meten. 
Andrews (4) stelt voor, de cursusleiding, de opgeleiden zelf 
en hun chefs te interviewen. 
'Men vraagt bijvoorbeeld de deelnemers aan de vorming 
naar hun mening omtrent de waarde van de vorming. Deze 
meningen kunnen nuttig zijn als indicatie van de mate waarin 
de vorming door hen werd aanvaard, maar zij verschaffen 
nauwelijks betrouwbare en deugdelijke metingen van factoren 
zoals de toeneming van kennis, bekwaamheid en functiever-
vulling van de deelnemers' (105). 
'Een merkwaardige moeilijkheid doet zich bovendien nog 
voor: de cursisten zijn zo tevreden! Steeds weer verklaren zij 
zich na de cursus uiterst dankbaar voor de geboden gelegen-
heid om zich te verdiepen in onderwerpen waar men anders zo 
zelden aan toekomt. En de vraag, of men deze nieuwe inzichten 
ook in de praktijk denkt te kunnen verwezenlijken, wordt door 
de meesten in positieve zin beantwoord, maar toch veelal met 
een toevoeging als: "Ik moet al dit nieuwe eerst eens goed 
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venverken", of: "Ik moet mijn aantekeningen nog eens goed 
doorwerken." Met andere woorden: daarvoor was in de cursus 
kennelijk niet voldoende gelegenheid. Intussen levert de prak-
tijk weinig positieve aanwijzingen op, dat de enthousiaste cur-
sisten nu ook werkelijk betere managers zijn geworden' (161). 
Ondervraging van de chefs levert niet veel méér zekerheid 
op, omdat het vrijwel onmogelijk is nauwkeurig vast te stellen 
of die chefs dezelfde maatstaf voor het leiding geven aanleggen 
als de cursusleiding. Het leiding geven is immers niet te kwan-
tificeren. 
Het oordeel van de cursusleiding levert natuurlijk belang-
wekkende inzichten op, maar het kan nooit worden vrijgepleit 
van subjectieve interpretatie. Zij is er teveel bij betrokken. 
Sommige onderzoekers gebruiken als maatstaf het oordeel 
van de ondergeschikten van de gevormde chefs voor en na de 
vorming. Dit oordeel is weliswaar niet helemaal nietszeggend, 
maar we mogen toch wel betwijfelen of de ondergeschikten nu 
precies de stijl van leiding geven beoordelen die wij met de 
vorming beoogden (vgl. 34, 193). 
Het mag dan ook niet verwonderen dat de meeste pogingen, 
een bijdrage te leveren aan de oplossing van het vraagstuk van 
meting van kadervormingseffecten, teleurstellen. Men komt dan 
niet verder dan bijvoorbeeld de meting van de resultaten van 
een cursus in tijdstudieproblemen (112) of van een cursus in 
het creatief oplossen van problemen (120). Soms wil men ver-
der gaan. Maar men legt dan als maatstaf aan: 'de vaardigheid 
een tamelijk moeilijk gesprek te voeren' (107). De mate waarin 
de cursist in het gesprek directief of niet-directief optreedt, is 
dan bepalend voor het succes van de vorming. 
Wanneer we deze pogingen in hun geheel overzien, moeten 
we tot de conclusie komen, dat exacte meting van het effect 
van kadervorming voor de praktijk klaarblijkelijk nauwelijks 
mogelijk is en dat de aangewende pogingen een zeer betrek-
kelijke betekenis hebben; ' . . .de vraag waarop het aankomt, 
namelijk of de baas er op bepaalde punten nu werkelijk een 
betere baas van is geworden, is nauwelijks objectief te beant-
woorden' (35, 183V.). In de eigen praktijk zijn we dan ook 
nog niet verder gekomen dan een regelmatige 'doormeting' 
van de satisfactie van de deelnemers. Konden we evenwel 
anders verwachten? Immers, wanneer de kadervorming enige 
invloed heeft, dan is de aard van die invloed niet-fysiek en kan 
hij dus nooit geheel bevredigend exact worden uitgedrukt. 
Bovendien werkt die invloed slechts langzaam en op lange 
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termijn, en voordat de maatstaf kan worden aangelegd, kunnen 
dus reeds zoveel factoren zijn ingeslopen die medebepalend op 
het resultaat inwerken, dat het effect van de kadervorming daar­
uit niet meer is te isoleren. 
Geheel waardeloos zijn de ondernomen experimenten even­
wel niet. En zij zijn dat te minder, omdat de meeste, hoe ge­
brekkig zij ook mogen zijn opgezet en uitgevoerd, een belang­
rijke waarschuwing inhouden. De meeste van de genoemde 
onderzoekingen benemen de objectieve lezer het optimisme 
waarmede hij zich wellicht vooraf had toegerust. Zij stemmen 
namelijk duidelijk met elkaar overeen op dit punt, dat kader­
vorming door middel van een cursus niet zonder meer de 
resultaten oplevert die werden beoogd, met name niet waar 
het gaat om de verbetering van het leiderschap. Maier vermeldt 
een onderzoek waarin weliswaar een lichte, maar niet signifi­
cante stijging in de kwaliteit van het leiding geven kon worden 
genoteerd, maar deze was samengesteld uit een flinke en signi­
ficante stijging in de ene afdeling en een iets minder flinke 
daling in de andere (106, 184W.). Whyte (180) en de samen­
stellers van het rapport Hoe morgen hier (34,193) melden geen 
verandering of mogelijk zelfs een lichte daling. De overigen 
gewagen van geringere stijgingen dan was verwacht. 
Deze gelijke tendens bij al deze onderzoekers stemt dus 
overeen met de aarzeling die we zelf hadden, steeds wanneer 
we in de beoordeling van de effecten van de kadervorming de 
verhoogde geschiktheid voor hantering van de bedrijfswerke-
lijkheid als criterium betrokken. 
Uit dit alles is dus duidelijk dat het effect van vorming vol­
gens de in het vorige hoofdstuk beschreven aanpak onvoldoen­
de is ter bereiking van het gestelde doel, dat is samen te vatten 
als verbetering van de vervulling van de kaderfunctie in de 
praktijk. Ondanks alle pogingen om van de vormingssituatie 
een 'ik-doe'-situatie te maken, blijft de vormingssituatie nog 
zo werkelijkheids vreemd, dat eclatante successen met betrek­
king tot verhoogde geschiktheid om die werkelijkheid te han­
teren, uitblijven. 
Deze constatering brengt ons als vanzelf op de vraag, of het 
misschien niet mogelijk is de omgekeerde weg te volgen en 
van de 'ik-doe'-situatie, dat is dus van de dagelijkse bedrijfs-
werkelijkheid, een vormingssituatie te maken. 
Het is duidelijk dat een dergelijke manipulatie enorme con­
sequenties inhoudt. 
Met name eist dit van degenen die verantwoordelijk zijn 
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voor de grotere onderdelen in onderneming of bedrijf, een 
geheel andere houding en instelling ten aanzien van vorming 
en opleiding dan zij vaak te zien gaven of nog geven. Niet zel-
den vragen zij zich namelijk af, waarom zij eigenlijk een taak 
met betrekking tot vorming en opleiding zouden hebben: 'daar 
zijn toch de betreffende afdelingen voor'. 
Duidelijker dan uit welke theoretische beschouwing ook 
blijkt hieruit, hoe fataal het uithollende effect van centrale 
gespecialiseerde afdelingen voor bepaalde taken van het perso-
neelsbeleid voor de taakopvatting van de chefs in de lijn is 
geweest. Het hele bovengenoemde probleem van de discre-
pantie tussen datgene waarvoor feitelijk wordt gevormd, en de 
bedrijfswerkelijkheid waarvoor zou moeten worden gevormd, 
zou wellicht geheel niet, maar zeker niet in die mate bestaan, 
wanneer die vorming niet noodzakelijk was toevertrouwd aan 
specialisten van de personeelsdienst, maar aan de chefs van de 
te vormen kaderleden. Het dilemma ontstaat evenwel doordat 
deze centralisatie onvermijdelijk, dus noodzakelijk is. De chefs 
in het bedrijf beschikken nu eenmaal niet over de tijd, de mid-
delen en de specifieke kennis welke voor die vormingsactivitei-
ten nodig zijn. 
Het instellen van een gespecialiseerde, centrale kadervor-
mingsafdeling doet een vicieuze cirkel ontstaan: zij wordt op-
gericht omdat de chefs de vorming te weinig als een onderdeel 
van hun taak zien of kunnen zien; door het bestaan ervan zijn 
de chefs geneigd eens te meer de vorming als taakonderdeel af 
te wijzen. Juist deze vicieuze cirkel wilden we doorbreken, 
toen we de gedachte opperden, van de dagelijkse bedrijfs-
werkelijkheid een vormingssituatie te maken, met andere woor-
den: kadervorming als taak en verantwoordelijkheid weer terug 
te verwijzen naar de chefs in de lijn, zij het dat deze voor de 
vervulling van die taak gebruik kunnen maken van de kader-
vormingsafdeling als stafdienst. Waar de kadervormingsafde-
ling in de regel zal zijn ontstaan als een instrument van het 
centraal gevoerde personeelsbeleid, moet zij daarnaast uit-
groeien tot een instrument dat de chefs in de lijn als het hunne 
erkennen en envaarden. 
In welk opzicht kan nu de hogere lijnchef zijn verantwoorde-
lijkheid voor de vorming van het aan hem ondergeschikte 
kader nakomen ? 
In de eerste plaats inzover hij voor een zeer groot deel het 
'klimaat' in zijn onderdeel mede bepaalt. Als gevolg daarvan 
bepaalt hij ook voor een zeer groot deel het uiteindelijke en 
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definitieve succes van de kadervormingscursus waaraan hij zijn 
mensen doet deelnemen; ' . . . het nuttig effect van een vormings-
programma voor chefs van lager niveau hangt in zeer grote 
mate af van de manier waarop het programma op de hogere 
niveaus in de organisatie wordt gesteund. En die steun kan niet 
slechts beperkt blijven tot de toezegging ervan. Werkelijk suc-
ces hangt af van de daden van de hogere leiding in haar dage-
lijkse handelwijze' (180). Indien immers in een bepaalde afde-
ling het klimaat niet aanwezig is, of - erger nog - indien zelfs 
vanuit het bedrijf een duidelijke tegenstelling wordt gekweekt 
tussen de stijl van leiding geven welke de kadervorming voor-
staat, en die welke in de praktijk moet en kan worden gehan-
teerd, dan ontbreekt de juiste achtergrond voor de vorming 
van het kader. En wederom zal die gevreesde discrepantie ont-
staan tussen theorie en praktijk, welke echter in dit geval wordt 
gekweekt door de praktijk. 
De lagere kaderfunctionaris die wordt gevormd, zal moeten 
worden Opgevangen' in het bedrijf. Hij zal in de gelegenheid 
moeten zijn zijn inzichten te beproeven en zo zich verder te 
bekwamen. Er zal leiding moeten worden gegeven aan het 
leiding geven en aan de vervulling van de contactfunctie door 
het kader, aan het vervullen van de kaderfunctie dus. Wanneer 
we echter zover zijn, dan zijn we ver uitgestegen boven de 
invloed die de hogere chef heeft op het definitieve succes van 
de kadervorming door de betekenis die hij heeft voor het 
klimaat in de afdeling: hij is bezig zijn taak voor de vorming 
te vervullen, hij gebruikt de bedrijfswerkelijkheid als vormings-
situatie. 
Mogelijk zou men hieruit de indruk kunnen krijgen dat we 
een gecentraliseerde en gespecialiseerde kadervormingsafdehng 
nu maar moeten opgeven en daarmee al het in de voorgaande 
hoofdstukken beschrevene en betoogde. Dit zou echter te con-
sequent gedacht zijn. We wilden slechts betogen dat de chefs 
in de lijn die kadervormingsafdeling veel meer moeten zien 
als een instrument dat hun ter beschikking staat voor de ver-
vulling van de taak die zij hebben met betrekking tot de vor-
ming van het ondergeschikte kader. Weliswaar is zij geen dood 
en willoos instrument dat naar willekeur kan worden gehan-
teerd. Het gaat hier om een instrument dat een enkele persoon 
is of een afdeling die uit mensen bestaat, mensen dus met eigen 
inzichten en eigen ervaring. Die eigen inzichten en ervaring 
zullen en moeten botsen met de inzichten en ervaringen van 
de lijnchefs die gebruik maken van de kadervorming als instru-
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ment. Het probleem is dan, dat door de gecentraliseerde plaats 
van de afdeling kadervorming de kwantiteit en kwaliteit van 
haar inzichten en ervaring met betrekking tot het probleem-
gebied dat zij bestrijkt, kan uitstijgen boven die van de lijn-
chefs, die nu eenmaal een partiële en verbrokkelde ervaring 
hebben. En in plaats dat als gevolg van de botsing het goede 
idee ontspringt, kan het een voor de lijnchefs dodelijke botsing 
worden, waarmee de vicieuze cirkel dan weer is ontstaan. 
Of dit gebeurt zal echter vrijwel geheel afhangen van de 
sociale bekwaamheid waarmee de kadervormingsfunctionaris-
sen hun taak en functie vervullen. Op welke wijze verlenen zij 
hun diensten? Zijn zij er zich voldoende van bewust dat zij een 
dienstafdeling zijn, dat zij een instrument zijn? Of beschouwen 
zij zich als de afdeling die centraal verantwoordelijk is voor de 
wijze waarop de kaderfunctie wordt vervuld? De mate waarin 
zij de ene, dan wel de andere van deze beide polen benaderen, 
is bepalend voor de mate waarin de lijnchefs de taak zullen 
aanvaarden welke zij essentieel voor de vervulling van de kader-
functie door het hun ondergeschikte kader hebben en daarmee 
voor de vorming van dat kader. 
De hogere lijnchefs zullen dus in staat moeten zijn én het 
geschikte klimaat te scheppen voor een aangepaste vervulling 
van de kaderfunctie van hun ondergeschikten én leiding daar-
aan te geven; zo veel mogelijk in overeenstemming met de 
stijl die zij daarvoor hebben ontwikkeld samen met de afdeling 
kadervorming. Daarvoor is het minstens noodzakelijk, dat zij 
op de hoogte zijn van datgene wat hun ondergeschikten in de 
kadervormingscursus 'leren' ervaren. In feite sluit dit de nood-
zaak in, dat zij zelf op hun niveau door de kadervorming heen 
zijn gegaan. En het is duidelijk, dat dit ook voor de hogere 
chefs niet beperkt mag blijven tot een uitsluitend intellectuele 
beïnvloeding. Het verdient duidelijk de voorkeur dat het ge-
hele topniveau van een onderneming of van een bedrijf zelf 
ervaart en beleeft, wat een kadervormingscursus het midden-
kader en het lager kader doet ervaren en beleven. 
De B.K.T. stelde destijds nogal dogmatisch, dat elke training 
van chefs in de top, bij de directie dus, moest beginnen. In 
theorie is dat ook wel waar, maar het was niet praktisch. Want 
in de praktijk was het niet alleen vaak organisatorisch al on-
mogelijk, maar ook en vooral de persoonlijke aanvaarding van 
de noodzaak van eigen verdere vorming blijkt veel beter te 
verlopen, wanneer men de omgekeerde weg volgt. Wanneer 
men erin slaagt de hogere chefs te interesseren voor wat de 
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kadervorming met hun ondergeschikten doet, wordt het in-
zicht dat eigen verdere vorming eveneens gewenst is, veel 
gemakkelijker bereikt. Bovendien vindt zo de aanvaarding van 
de nieuwe cursus en de daaraan verbonden moeite door het op 
te leiden ondergeschikte kader - vooral de ouderen vertonen 
nog wel eens een begrijpelijke weerstand tegen al dat nieuwe 
'dat vroeger toch ook niet nodig was' - gemakkelijker en 
sneller plaats. Ook hier geldt nog steeds: 'wiens brood men eet, 
diens woord men spreekt.' Dit behoeft echter nog niet te 
betekenen, dat dit om den brode gesproken woord slechts zou 
getuigen van een oppervlakkig opgelegd vernisje. 
Het gaat dus om een heel proces dat zich bij de chefs moet 
voltrekken: erkenning en aanvaarding van de taak leiding te 
geven aan de vervulling van de kaderfunctie door hun onder-
geschikten; daaruit voortvloeiend een taak voor de vorming 
van hun ondergeschikt kader; het creëren van een bewuste 
opvatting omtrent de stijl volgens welke die kaderfunctie moet 
worden vervuld; het scheppen van het geschikte klimaat waar-
in het mogelijk is de kaderfunctie volgens die stijl te vervullen; 
en dit alles in samenwerking en wisselwerking met het instru-
ment dat hun daartoe ter beschikking staat: de centraal ge-
plaatste afdeling kadervorming. 
Het is niet moeilijk in te zien, dat dit proces zich slechts met 
kans op redelijk succes kan voltrekken, indien de topleiding 
van onderneming of bedrijf de kadervorming tot een punt van 
haar beleid heeft gemaakt en dit ook duidelijk stelt ten over-
staan van de bedrijfsgenoten. Ook hier geldt, waarschijnlijk 
nog sterker, het aangehaalde spreekwoord. Dat is echter niet 
voldoende. De topleiding zal als integrerend onderdeel van 
een duidelijk personeelsbeleid ook een duidelijke opvatting 
moeten hebben ontwikkeld omtrent de stijl van leiding geven, 
van organisatie van onderling verkeer, kortom van alles wat 
met de kaderfunctie samenhangt. Enzi) zal die stijl - ontwikkeld 
in steeds weerkerende wisselwerking én met chefs in de lijn 
beneden haar én met de specialisten van de onderneming of 
van het bedrijf op het gebied van personeelsbeleid en kader-
vorming - in haar wijze van leiding geven ook tot uitdrukking 
moeten laten komen. Zo gaat er én van de top van het bedrijf 
én van de kadervorming een gelijke invloed op het kader uit. 
Er zijn niet zo verschrikkelijk veel ondernemingen in Neder-
land waarin dit reeds een feit is. Waar dat evenwel niet het 
geval is, daar is het werk van de kadervorming in wezen slechts 
lapwerk. 
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Uit dit alles blijkt, dat voor een blijvend effect van haar 
cursuswerkzaamheden de feitelijke vervulling van de kader-
functie op alle niveaus de afdeling kadervorming niet onver-
schillig kan laten. En hoewel in de praktijk zo'n afdeling meest-
al in het leven wordt geroepen om cursussen te geven, niet 
omdat de lijnchefs dat nodig vinden, maar omdat de centrale 
personeelsdienst er behoefte aan heeft, zal zij zich bij de ont-
wikkeling van haar werkzaamheden moeten gaan inlaten met 
die feitelijke functievervulling. Zij treedt daarmee buiten het 
veld van haar oorspronkelijke doelstelling en zij zal, meer nog 
dan bij haar cursusactiviteiten, ervoor moeten waken dat zij 
niet dirigerend gaat optreden, maar een instrument blijft ter 
beschikking van de lijnchefs. Zij moet zich als het ware niet 
zelf presenteren, zij moet wachten tot haar diensten worden 
gevraagd. Meestal is het begin, dat kaderleden die zelf een 
cursus hebben doorlopen, haar hulp ingeroepen, bijvoorbeeld 
om eens over een bepaald probleem te praten. Dat probleem 
staat echter maar zelden op zichzelf en bijna voor men het 
weet, is men als adviseur betrokken in de problematiek die 
een afdeling voelt, meestal met betrekking tot de vervulling 
van de kaderfunctie. 
Het is dus niet voldoende, wanneer een kadervormings-
afdeling als uitsluitende 'follow-up' van haar cursusactiviteiten 
het kader dat door een cursus heen is gegaan, blijft voorzien 
van het nieuwe op haar probleemgebied, door middel van weer 
nieuwe conferenties of van het verspreiden van geschikte 
lectuur. 
Zij zal het door haar gevormde kader moeten kunnen be-
geleiden bij de vervulling van zijn functie. En het is daarbij 
onmogelijk dat zij zich beperkt tot de laagste niveaus van de 
kaderfunctie. Van het ene niveau komt men vanzelf op het 
andere niveau. Daarvoor is nodig dat de bezetting van de kader-
vormingsafdeling is aanvaard in het bedrijf. Een dergelijke 
aanvaarding geschiedt niet op grond van een bepaald oplei-
dingsniveau, maar op grond van wat men in de ogen van 
degenen met wie men te maken krijgt, kan, zegt, doet. En 
slechts inzoverre er een bepaalde correlatie is tussen het oplei-
dingsniveau en wat men feitelijk kan, zegt en doet, kan men 
spreken van de eis dat de kadervormingsfunctionarissen een 
bepaald opleidingsniveau hebben. 
Veel meer bepalend voor het oordeel dat het bedrijf over 
hen velt, is het statusniveau dat het bedrijf hun geeft. Overi-
gens hangt dat natuurlijk toch wel weer ergens samen met het 
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niveau van de opleiding. We zagen al dat dit ook een der te-
kortkomingen van de B.K.T. was. Doordat werd gestart met 
de introductie van het programma Werk-Instructie, hadden 
niet weinig ondernemingen in Nederland de indruk dat men 
kon volstaan met de benoeming van een functionaris die dit 
programma kon geven en de instructie volgens de gegeven 
methodiek in het bedrijf kon invoeren. Deze indruk werd nog 
versterkt door de aanvankelijk starre leiding van het N.I.P.L., 
die niet toeliet, dat men ook maar een woord 'buiten zijn 
boekje', i.e. buiten het door het N.I.P.L. uitgegeven handboek 
ging. De oorzaak van het falen van de B.K.T. is in menige 
onderneming mede hierin te zoeken (vgl. 158, 33). 
Een ernstige moeilijkheid voor het begeleiden van het ge-
vormde kader bij de vervulling van zijn functie is het feit dat 
zowel de kaderfunctie in haar algemeenheid als ook de meeste 
kaderfuncties apart gezien zo moeilijk concreet te vatten zijn. 
De dagelijkse vervulling van de kaderfunctie, die wel in het 
algemeen kan worden beschreven, zoals wij dat deden in de 
eerste hoofdstukken van dit werk, valt feitelijk uiteen in zo-
veel snipperactiviteiten, dat deze als zodanig niet stuk voor 
stuk te begeleiden zijn door functionarissen buiten de afdeling. 
Dit kan bovendien niet de bedoeling zijn, omdat dit bij uitstek 
de taak is van de hogere chef in de lijnorganisatie. Zijn taak zou 
worden uitgehold, wanneer mensen van buiten zijn afdeling 
zijn ondergeschikte kaderleden stap voor stap zouden bege-
leiden. 
Wij stelden reeds, dat de kadervormingsafdeling een instru-
ment dient te zijn ter beschikking van de hogere lijnchefs. Zij 
zullen dus slechts daar kunnen optreden waar hulp wordt in-
geroepen, waar de hogere lijnchef dus een problematiek onder-
kent en als zodanig aanvaardt, of waar de kadervormingsfunc-
tionarissen zelf hem hebben kunnen duidelijk maken, dat die 
problematiek bestaat. Ofen in hoeverre dat mogelijk is, hangt 
weer sterk af van de mate waarin en de wijze waarop de kader-
vorming als instrument in onderneming of bedrijf is aanvaard. 
Deze voortdurende wisselwerking blijft bestaan. 
Het terrein waarop de meeste problemen met betrekking tot 
de vervulling van de kaderfunctie zich voordoen, is de organi-
satie van die functie of de inpassing van een bepaalde functie 
in het geheel. Vaak is het een probleem van taakstelling en 
bevoegdheidsafbakening binnen een bepaalde afdeling. Niet 
zelden gaat het om de relaties tot en de contacten met andere 
afdelingen en centrale instanties. Dit laatste houdt dan weer in, 
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dat de functionarissen van de afdeling kadervorming als het 
ware kind aan huis moeten zijn bij die centrale instanties, juist 
omdat gesprekken en de aanpak van vraagstukken in deze 
sfeer dikwijls gaan over de te grote uitholling van de functie. 
Terugkomen op die uitholling betekent immers, dat de centrale 
instantie bevoegdheden afstoot, hetgeen als een aantasting van 
eigen status en eigen verworvenheden kan worden aangevoeld. 
Heel het begeleiden van de kaderfunctie op deze manier 
heeft echter nog een sterk incidenteel karakter. Het is feitelijk 
nog lapwerk, al is het vaak uiterst belangrijk en onmisbaar 
lapwerk. Overal waar mensen handelend optreden, zullen fou-
ten worden gemaakt, zullen problemen ontstaan, die hersteld 
respectievelijk opgelost zullen moeten worden. Medewerking 
aan dit herstel en deze oplossing biedt de kadervorming onge-
twijfeld veel mogelijkheden om op de bedrijfssituatie zelf vor-
mend in te werken. Maar er zit weinig systematiek in. Boven-
dien dient een afdeling kadervorming zich zeer goed te reali-
seren dat zij naar aard en wezen geen organisatieafdeling is. 
De vraag rijst daarom, of het niet mogehjk is, de kwahteit 
van de vervulling van de kaderfunctie te verhogen door het 
kaderpersoneel te begeleiden bij de ontwikkeling van de kader-
functie zelf. 
Welke zijn de inhoud en de betekenis van de kaderfunctie 
in de laatste ontwikkelingsfase van het personeelsbeleid en in 
de laatste ontwikkelingsfase van de organisatie, zoals we die 
reeds beschreven hebben in het tweede en derde hoofdstuk 
van dit boek? 
We zagen dat in hun laatste fase de ontwikkeling van de 
organisatie en die van het personeelsbeleid parallel gingen lopen 
in de organisatie van de arbeid. Voor het kader, bijzonder voor 
de leiding gevende kaderfunctionaris, betekent deze ontwikke-
ling het invoeren van een nieuwe dimensie in zijn handelings-
patroon: het overleg. Overleg niet slechts horizontaal, maar 
ook verticaal, naar boven én naar beneden. De kaderfunctiona-
ris zal daarbij echter in de dagelijkse praktijk moeten blijven 
onderscheiden tussen de situaties waarin hij moet bevelen en 
waarin hij moet overleggen, met de hele scala die daar tussen 
ligt. We hebben gezien hoe het overleg een nieuwe antinomie 
aan zijn functie heeft toegevoegd. 
Daar waar men de arbeid - voorlopig nog experimenteel -
herorganiseert en de beslissingsruimte van alle medewerkenden 
vergroot door het invoeren van het overleg ook met de uitvoe-
rende niveaus, blijkt dit onderscheid tussen overleg en bevel 
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voor de chef bijzonder moeilijk. Afhankelijk van zijn aard zal 
hij geneigd zijn eenzijdig door te slaan naar de kant van het 
overleg of naar de zijde van het bevel. In het eerste geval neemt 
hij geen enkele beslissing meer zonder overleg. Dit blijkt niet 
slechts voor het gereedkomen van het werk, maar ook voor 
de zekerheid van zijn personeel fnuikend te zijn. En de chef 
die thans doorslaat naar de bevelszijde, is te laat geboren. De 
ontwikkeling die zich binnen en buiten de onderneming heeft 
voltrokken, laat dit niet meer toe. 
Wanneer de kadervormingsafdeling begeleidend zou kunnen 
optreden bij de vervulling van de kaderfunctie in het opzicht 
van de organisatie van de arbeid, dan zou zij in vier opzichten 
belangrijk werk verrichten: 
- zij zou in de eerste plaats het personeelsbeleid helpen door-
stoten naar de kern van zijn eigenlijke taak: de arbeid in het 
bedrijf of de onderneming, zij het dat zij zich daarbij beperkt 
tot dat deel van het personeelsbeleid dat haar als taak toevalt: 
het leiding gevende aspect in de organisatie van de arbeid; 
- vervolgens zou zij van de 'ik-doe'-situatie inderdaad een 
vormingssituatie maken; 
- voorts zou zij de eventueel té grote spanning tussen haar 
eigen opvatting omtrent het leiding gevende aspect van de 
kaderfunctie en de feitelijke bedrijfswerkelijkheid aanzienlijk 
kunnen overbruggen. Immers, enerzijds zou zij haar eigen op-
vatting kunnen voeden met wat de dagelijkse praktijk biedt; 
zij zou minder aan het gevaar blootstaan irreëel, bedrijfsvreemd 
te worden. Anderzijds zou zij op de praktijk vormend en daar-
door wellicht verbeterend kunnen inwerken. 
Ten vierde en tenslotte: wanneer zij aldus vormend bezig zou 
zijn in de praktijk van alle dag zelf, zou zij uit die praktijk 
samen, met de chefs tot de behoeften kunnen concluderen, 
waaraan de vorming door middel van cursussen zou moeten 
voldoen. Deze vorming zou zo weer meer op de praktijk kun-
nen worden afgestemd, waardoor de discrepantie tussen ideaal 
en werkelijkheid te meer zou worden aangetast. 
De eerste drie punten behoeven na al het voorgaande geen 
nadere toelichting. Laten we tot slot van ons betoog kort de 
niet onbelangrijke consequentie van het laatste punt overzien. 
Tot dusver zagen wij namelijk steeds, dat de verdere ont-
wikkeling van inhoud en vorm van de kadervormingscursussen 
een produkt was van verdere studie van de functionarissen die 
zijn belast met kadervorming, studie op basis van literatuur en 
van eigen ervaring. Degenen echter die wij in feite in dit laatste 
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hoofdstuk verantwoordelijk hebben gesteld voor de verdere 
vorming van het kader: het hogere kader, kwamen aan de 
opbouw van programma en methodiek nauwelijks te pas en 
het lagere en middenkader nog minder. Argyris concludeert 
dan ook terecht, dat van volledige zelfvorming eigenlijk nog 
niet kan worden gesproken (13). Het is bovendien voor het 
topkader moeilijk een centrale afdeling kadervorming te zien 
als een instrument dat te zijner beschikking staat bij de ver-
vulling van zijn taak voor de vorming van het ondergeschikte 
kader. En zo werkt de geïnstitutionaliseerde kadervorming fei-
telijk mee aan de verdere uitholling van de chefsfunctie. Infor-
meel bevordert zij de groei van de functionele organisatie. Ook 
hier is de vicieuze cirkel ontstaan: door gebrek aan inzicht van 
de chef in zijn taak voor de vorming van zijn ondergeschikt 
kader was het nodig de kadervorming centraal te institutionali-
seren; dit had enerzijds tot gevolg dat de taak van de chef ver-
der werd uitgehold en anderzijds dat er een hoog-gespeciali-
seerde centrale afdeling bij kwam. Dit tastte de nog overge-
bleven interesse van de chef voor dit deel van zijn taak nog 
verder aan, enzovoorts. 
Alleen door de kadervorming terug te voeren en te integre-
ren in de bedrijfssituatie van alle dag kan deze vicieuze cirkel 
worden doorbroken. De praktijk büjft dan de kadervorming 
mede voeden en de kadervorming werkt vormend in op de 
praktijk. In feite ontstaat dan een andere gesloten cirkel, waar-
door dan echter én de kadervorming verder wordt gevuld én 
de taak van de chef. Voorlopig is met deze cirkel het systeem 
'rond'. 
Wanneer wij dit tot besluit van dit werk constateren, dan 
moeten wij daarbij echter nog twee aantekeningen maken. 
Vooreerst willen we zwaar de nadruk leggen op de voor-
lopigheid van dit gesloten systeem. Het is niet de eerste keer dat 
de kadervorming van mening is dat haar systeem voltooid is, 
en ongetwijfeld zullen ook in deze opzet nieuwe invloeden 
binnendringen, die openingen slaan in dit fraaie geheel. 
Vervolgens - en voorlopig is dat nog veel belangrijker - het 
systeem ís nog niet rond, omdat wij nog slechts een ideaalbeeld 
getekend hebben, een toekomstvisie, waarvan we de eerste 
contouren kunnen waarnemen. Evenzeer als in de ontwikke-
ling van de organisatie en in de ontwikkeling van het perso-
neelsbeleid de fase van de organisatie van de arbeid nog slechts 
in een experimenteel beginstadium is, in verreweg de meeste 
gevallen nog niet eens in de steigers staat, evenzeer is dat het 
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geval met deze laatste ontwikkeling van de kadervorming. 
Het is duidelijk dat de ontwikkeling van de kadervorming, juist 
als een onderdeel van de ontwikkeling én van organisatie én 
van personeelsbeleid, met deze beide ongeveer parallel zal gaan. 
Hoogstens kan zij in de gedachten en de plannen van degenen 
die zich deze ontwikkeling tot taak maken, een pas vooruit 
zijn, omdat vorming voor de praktijk door de noodzakelijke 
tijdsfactor nu eenmaal altijd vorming voor de praktijk van 
morgen dient te zijn. 
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DEEL ΠΙ / DE AANPAK IN 
DE PRAKTIJK 

A / EENPROGRAMMA VANEEN KADERCURSUS VOOR 
MIDDENKADER EN HOGER KADER 
Inhoud * Vorm * 
i) Inleiding: doel en historische 
achtergronden van de kadervorming 
2) De taak en de plaats van de chef 
3) Werkinstructie 
4) Het leiden van en het deelnemen 
aan besprekingen 
5) Vrije groepsbesprekingen door 
en onder leiding van de deelnemers 
(enkele bijeenkomsten) 
6) Verantwoordelijkheid en be-
voegdheid; delegeren (2 bijeen-
komsten) 
7) De Latex-schoenfabriek 
8) Publiekrechtelijke Bedrijfsorga-
nisatie (2 bijeenkomsten) 
9) Werkclassificatie 
10) De Psychologische Dienst in het 
bedrijf 
11) De Personeeldienst 
12) De geldende loonverordeningen 
(2 bijeenkomsten) 
13) Leiding geven 
14) Enige aspecten van het menselijk 
gedrag (3 bijeenkomsten) 
15) Joseph Longman 
Voordracht 
Discussie 
Voordracht 
+ praktijkvoorbeelden 
Voordracht 
+ praktijkvoorbeelden 
Discussie 
Discussie -f 'case'-
bespreking 
'Case'-bespreking o.l.v. 
deelnemer 
Voordracht 
Voordracht 
Voordracht 
Discussie 
Voordracht 
Discussie 
Discussie 
'Case'-bespreking o.l.v. 
deelnemer 
* Onder 'inhoud' noteren wij wat in een bepaalde bijeenkomst wordt 
behandeld, onder 'vorm' de wijze waarop het wordt behandeld. Hoewel 
in de regel verscheidene behandelingsvormen tegelijk optreden, noteren 
we steeds slechts de dominerende vorm. 
Elke bijeenkomst duurt ca. z1/: uur, halverwege door een pauze onder-
broken. 
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16) Het gesprek 
17) De benoeming van Aarts 
18) The inner man steps out 
19) De tochtramen: Baas Hensen 
20) Vrije groepsbespreking o.l.v. 
deelnemer. Evaluatie 
21) De beambte-kandidaat; het ge-
sprek in de kantine 
22) Bedrijfshygiëne (2 bijeenkomsten) 
23) De Rijnlandse Gasmaatschappij 
24) Organiseren 
25) Werkmethodenverbetering (2 
bijeenkomsten) 
26) Het postbakje 
27) Automatic 
28) Banens 
29) Samenwerking. 
bedrijf 
jo) Samenvatting 
De groep in het 
Discussie 
'Case'-bespreking o.l.v. 
deelnemer 
Film + discussie 
Rollenspel 
Discussie 
Rollenspel 
Voordracht 
'Case'-bespreking o.l.v. 
deelnemer 
Discussie 
Praktij kvoorbeelden 
+ voordracht 
Beslissingsspel 
Discussie 
'Case'-bespreking o.l.v. 
deelnemer 
Discussie 
Discussie 
В / DE DISCUSSIECONFERENTIE 
OVER EEN THEORETISCH ONDERWERP: 
VOORBEELD VAN EEN SAMENVATTING, ZOALS DIE 
NA EEN DISCUSSIE OVER EEN THEORETISCH 
ONDERWERP WORDT UITGEREIKT. 
HET GESPREK 
In een vorige discussie kwamen we tot het inzicht, dat leiding 
geven is: 'Bewegen tot samenwerking naar een voor de groep 
aanvaardbaar doel.' We zagen tevens dat dat doel daartoe in 
bepaalde samenhangen en achtergronden moet zijn gekend. 
Leiding geven sluit dus onder meer in: het beïnvloeden van 
het gedrag en de gedragingen van mensen. Nu rijst de vraag: 
welke middelen heeft de chef voorhanden om het gedrag in 
de gewenste richting te beïnvloeden? 
Als antwoord op deze vraag dienen zich onmiddellijk aan: 
het gebruik maken van en het ontwikkelen van de bestaande 
organisatie van een bedrijf, die, indien ze goed is, als vanzelf 
noopt tot samenwerking; 
of eventueel het nemen van disciplinaire maatregelen. 
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Een misschien minder direct en in gedachten komend, maar 
een in feite evenzeer voor de hand liggend en niet minder 
voornaam hulpmiddel, dat men bovendien onder haast alle 
omstandigheden ter beschikking heeft, is het gesprek. 
Het 'bewegen tot' belooft uiteraard de beste resultaten, wan-
neer het uidoopt op een innerlijke bewogenheid van de onder-
geschikte en op zijn persoonlijke inzet voor het doel. Daartoe 
zal dat doel aanvaardbaar moeten worden gemaakt voor de 
ondergeschikte. Voor beide is het gesprek het meest geschikte 
middel. 
Een goed gesprek voeren is echter minder eenvoudig dan op 
het eerste gezicht lijkt. Enige algemene richtlijnen kunnen 
daarom nuttig zijn. 
Om tot deze algemene richtlijnen te komen, dienen we ons af 
te vragen, welke belemmeringen voor het voeren van een goed 
gesprek kunnen optreden. 
I. Als eerste belemmering zien we optreden het doel van het 
gesprek. Het doel dat iemand zich stelt bij een gesprek, kan 
zo subjectief en persoonlijk zijn, dat het een belemmering 
vormt om door middel van het gesprek bij de ander te komen. 
II. Het gesprek is vaak een wederzijdse weergave van een 
waargenomen feit. Als de waarneming gebrekkig is, kan dus 
ook het gesprek mislukken. De beperktheid van de menselijke 
waarneming vormt een tweede belemmering voor het voeren 
van een goed gesprek. 
III. De menselijke taal is het voornaamste middel waarmee wij 
het gesprek voeren. De taal kan echter worden misverstaan, 
leidt dan tot misverstand en belemmert dus soms de gesprek-
voering. 
IV. Een gesprek vindt steeds plaats tussen minstens twee ge-
sprekspartners. Aangenomen dat de eerste zich bewust is van 
bovengenoemde belemmeringen, is het de vraag of de ander 
ook zover is. De gesprekspartner kan dus de vierde belemme-
ring opleveren voor het slagen van het gesprek. 
Bespreken we deze vier belemmeringen nu wat uitvoeriger. 
I. Het doel van het gesprek. 
Wanneer we het gezelligheidspraatje, waarvan we overigens 
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het nut ook voor de verhoudingen in het bedrijf niet mogen 
onderschatten, uitsluiten, dan onderscheiden we in het alge-
meen een drietal doelstellingen van het gesprek: 
a) ik wil iets aan een ander meedelen; 
b) ik wil iets van een ander vernemen; 
c) ik wil een ander beïnvloeden. 
Slechts zelden zal één van deze drie doelstellingen afzonderlijk 
tot een gesprek leiden; steeds is wel iets van de beide andere 
mee betrokken in de situatie. Met name zal de derde doelstel-
ling: het beïnvloeden van de ander, vrijwel steeds een rol 
spelen. 
Een enthousiast bezitter van een scooter zal zijn vriend op een andere 
wijze mededeling doen omtrent het motorvermogen van het door hem 
aangeschafte merk dan een gids op de RAI-tentoonstelling. 
De rechercheur die zijn 'verdachte' ondervraagt, tracht voortdurend - be-
wust of onbewust - hem door de mand te laten vallen. 
De sollicitant die de selectiebeambte mededelingen doet omtrent zijn per-
soon, opleiding enzovoorts, zal, om de begeerde baan te krijgen, zich van 
zijn beste kant laten zien. 
De beoordelaar die de beoordeling aan zijn ondergeschikte aanzegt, wil 
deze overtuigen van de juistheid van het oordeel en hem opwekken tot 
verhoogde prestatie. 
Deze en vele andere constateringen leiden ons tot de conclusie, 
dat bij het merendeel van de gesprekken overtuigingsdrang, 
overredingsdrang, innerlijke bewogenheid dus, gevoelens der-
halve in het spel zijn. Zij beïnvloeden de objectiviteit van de 
mededeling, van de vraag naar verdere informatie enzovoorts 
sterk. Daarmee rijst dus ernstige twijfel aan de mogelijkheid 
een waargenomen feit enzovoorts objectief weer te geven. De 
bedoeling van het gesprek kan de mogelijkheid tot objectivi-
teit beperken. 
II. De beperktheid van de menselijke waarneming. 
We kunnen echter nog verder teruggaan en de vraag stellen 
naar de mate van objectiviteit van de waarneming zelf. 
i. De technische capaciteit van onze zintuigen is beperkt: 
We hebben geen ogen in ons achterhoofd; 
een zwaar geluid belemmert de waarneming van lichte geluiden enzovoorts. 
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We zijn dus beperkt in de mogelijkheid een situatie in haar 
geheel op te nemen. 
2. Door een eerste waarneming kunnen volgende waarnemin-
gen worden beïnvloed. De eerste waarneming is dan het kader 
waarbinnen de totale waarneming plaatsvindt. En dat kader 
speelt mee bij die totale waarneming zelf. 
Wanneer we de woorden: Barneveld 
Beneveld 
Pijpetuitje 
onder elkaar schrijven, dan zijn we geneigd onder invloed van het eerste 
woord ook bij de twee andere de klemtoon op de eerste lettergreep te 
leggen en te lezen: 
Barneveld Barneveld 
Beneveld i.p.v. Beneveld 
Pijpetuitje Pijp-'étwietje'. 
Aan twee groepen Amerikaanse studenten werd gevraagd een persoons-
beschrijving op te maken van een denkbeeldige persoon. 
Aan de ene groep werd gezegd, dat deze persoon de volgende eigen-
schappen had: knap, ijverig, implusief, kritisch, eigenzinnig, jaloers. Aan 
de andere gçpep werd meegedeeld, dat deze persoon jaloers, eigenzinnig, 
kritisch, impulsief, ijverig en knap was. Beide groepen beschikten dus, 
objectief gesproken, over dezelfde gegevens. Maar de eerste opsomming 
begon met de positieve eigenschappen en eindigde met de negatieve, de 
andere verliep in de omgekeerde richting. Het merkwaardige nu was, dat 
de persoonsbeschrijvingen van de eerste groep overwegend gunstig waren 
en van de tweede groep overwegend ongunstig (32, 242). 
Twee andere groepen studenten in Amerika werden korte tijd in contact 
gebracht met dezelfde persoon. Aan de eerste groep was gezegd dat het 
een warm, gevoelig karakter betrof, aan de andere groep was meegedeeld 
dat de persoon in kwestie een koude natuur was. 
Toen aan deze groepen werd gevraagd, na het contact een beschrijving 
te geven van die persoon, overheersten bij de eerste groep de beschrijvin-
gen die uitgingen van de aanduiding-'warm' en bij de tweede groep de 
beschrijvingen waarin de aanduiding-'koud' bepalend was (32,243). 
In een blad van de Amerikaanse vakbeweging CIO stond een tekening: 
'De vier doeleinden van de arbeid'. Men fotocopieerde deze met als onder-
tekst de aanduiding, dat zij was ontleend aan een bekend conservatief 
wcrkgeversblad. Daarna werd zij aan 20 gerenomeerde CIO-leden ge-
toond, die echter zelf op een ander blad van hun organisatie waren ge-
abonneerd. Men vroeg hun te willen zeggen, of, naar hun mening, de 
tekening de juiste doektellingen van de arbeid weergaf. 
Van de ondervraagden gingen er vier met tegenzin akkoord. Twee van 
hen wilden er niets over zeggen. Veertien van hen toonden zich felle 
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tegenstanders van de aldus weergegeven doelstellingen van de arbeid met 
uitlatingen ab: 'neerbuigend', 'patriarchaal', 'ik kan et wel op spuwen'. 
Bij al deze proeven bleek dus de eerste waarneming sterk be-
palend te zijn voor de volgende waarnemingen. Zij 'organi-
seerde' deze als het ware in een bepaalde richting. 
3. Ook bij de waarneming zijn het de gevoelens die de voor-
naamste belemmering opleveren voor de objectiviteit ervan. 
Enige weken na het einde van de oorlog had op een vtij gevaarlijk kruis-
punt bijna een ongeluk plaats. Een personenwagen, die men voor die dagen 
een 'slee' mocht noemen, claxonneerde op enige afstand van het kruispunt. 
Daardoor kwam een vóór de auto fietsende boerenvrouw, die een kind 
achterop had, in verwarring. Ze slingerde en viel. 
Hoewel de auto, die inmiddels was gestopt, haat in feite niet had aangere-
den, gaven toeschietende mijnwerkers onmiddellijk en spontaan de 'schuld' 
van het 'ongeluk' aan de 'slee'. 
Het feit van de 'dure slee' met een 'dure' heer met glacé handschoenen 
'contra' een wat armelijk geklede vrouw met een kind had geleid tot de 
waarneming van een verband - de aanrijding - dat in feite niet bestond. 
We weten allemaal - wellicht uit ervaring - dat het niet gemak-
kelijk is, een goede getuige te zijn. We worden steeds beïn-
vloed door onze eigen vroegere ervaringen, ook als wij inner-
lijk bereid zijn 'de waarheid en niets dan de waarheid' te 
spreken. Deze ervaringen bepalen voor een groot deel, hoe 
wij de zaken 'zien'. 
Wanneer twee mensen een zelfde gebeurtenis gadeslaan, geven 
zij vaak verschillende 'ziens'-wijzen van wat er is gebeurd. 
Hun verslagen kunnen sterk van elkaar afwijken, ook indien 
beiden trachten eerlijk weer te geven wat ze hebben gezien. 
De oorzaak daarvan ligt in het feit dat we vrijwel steeds ge-
neigd zijn een waarneming die indruk op ons maakt, bijna 
onmiddellijk te 'beleven', te 'verwerken', uit te leggen in het 
licht van onze persoonlijke ervaringen en gevoelens. 
Een vrouw neemt een dodelijk ongeluk op andere wijze waar dan een 
politieagent of een medicus en weer anders dan een weduwe die zelf haat 
man door een ongeluk heeft verloren. 
Wanneet iemand om } uut het feit constateert, dat De Bruin, die hij niet 
mag, al vanaf half twee bij de 'grote baas' zit, die hij ab een eerlijk man 
beschouwt, dan kan hij tot de interpretatie komen dat De Bruin nu wel 
verschrikkelijk op zijn ziel zal krijgen. 
Oordeelt hij nu uitsluitend op basis van het objectief waargenomen feit, 
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dan zou hij kunnen zeggen: 'Iemand moet het werk van De Bruin over­
nemen, nu hij zolang wegblijft.' 
Бг is echter veel kans, dat hij óók of uitsluitend zal oordelen op basis 
van zijn interpretatie en dan zal hij zeggen: 'De atmosfeer zal hier een boel 
zijn opgeklaard, nu de grote baas De Bruin emdelijk eens op zijn nummer 
heeft gezet.' 
We zien vele zaken 'gekleurd'. We zetten een bepaalde 'bril' 
op. Wij 'filtreren' onze waarnemingen door onze gevoelens en 
ervaringen. 
Vergelijken we bijvoorbeeld het 'hondeverhaal over gelijk 
hebben' op blz. 184-186. 
De subjectiviteit van de waarneming kunnen we schematisch 
als volgt weergeven: 
wmyJóAm 
panmSjüteiafcg 
Figuur VU: De subjectiviteit van de waarneming 
III. De menselijke taal. 
Behalve de betrekkelijkheid van de objectiviteit van de waar-
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neming en van de mogelijkheid van objectieve weergave van 
de reeds subjectieve waarneming, is er nog een derde belemme-
ring die ons parten speelt in het gesprek, namelijk de beperkt-
heid van de menselijke taal, van onze taalkennis en van ons 
taalgevoel. 
De taal, dat is dus: woorden aaneengeregen tot zinnen, heeft 
tot taak iets te be-'tekenen', dat wil zeggen: een teken te zijn 
dat van de een naar de ander uitgaat. De taal kan die functie 
slechts goed vervullen, wanneer elk woord voor iedereen die-
zelfde 'betekenis' heeft, een 'teken' is voor hetzelfde ding. 
Is dat steeds het geval? 
In Zuid-Limbutg betekent de uitdrukking: een arm 'over'-hebben, waar-
achtig niet dat men met een wondettnens te doen heeft. Men bedoelt in 
de streektaal te zeggen, dat de arm gebroken is. Het feit dat een 'Hollandse' 
chef dit niet wist, heeft hem al eens parten gespeeld bij de beoordeling 
van een verlofaanvrage. 
In sommige delen van het zuiden van ons taalgebied moet men een moeder 
niet vertellen dat ze zo'n 'aardig' kind heeft. Weliswaar bedoelt de Noord-
nederlander zich prijzend uit te laten over die leuke kleuter, maar de moeder 
verstaat, dat men vindt dat het maar een 'eigenaardig', vreemd kind is. 
In beide gevallen wordt op grond van een verschillende kennis 
van dezelfde taal een verschillende betekenis aan hetzelfde 
woord gehecht. Men verstaat elkaar mis; er is een misverstand. 
De taal fungeert hier niet als middel om iets over te dragen, 
maar als barrière. 
Iemand die bij een jeugdvriend zou gaan logeren, die hij sinds lang niet 
meer had gezien, belde deze nog even op, om de afspraak te bevestigen. 
Zijn aanstaande gastheer vroeg hem toen onder meer: 'Hou jij ook zo van 
vissen?' Het antwoord was: 'Nou, en of, dat komt dik voor mekaar 1' 
Waarop onze verwoede hengelaar zijn hele uitrusting meetorste om tot 
de ontdekking te komen, dat zijn gastheer de trotse bezitter was van een 
prachtig aquarium met tropische vissent 
Het woord 'vissen' had voor elk van hen een verschillende inhoud, 
omdat er twee verschillende ervaringswerelden achter zaten. En beiden 
hadden datgene gedaan, wat mensen zo vaak en zo vanzelfsprekend doen 
in een gesprek: ze hadden het woord begrepen en uitgelegd vanuit de 
eigen betekeniswereld. 
Met dit voorbeeld zijn we op een belangrijke oorzaak van 
misverstanden gestoten. Mensen 'verstaan' elkaar zo vaak 
'mis', omdat zij woorden en zinnen niet slechts uitleggen naar 
hun objectieve betekenis, maar ook naar de betekenis die zij 
hebben in hun eigen wereld. 
178 
Sneeuw kan waarschijnlijk het best objectief worden gedefinieerd door een 
natuurkundige. 
Maar wat betekent sneeuw voor de schooljongen, voor zijn moeder, 
voor de landschapsfotograaf, voor de sneeuwruimingsdienst van de NS, 
voor de vertegenwoordiger enzovoorts? Voor allen ís sneeuw hetzelfde: 
witte kristallen, fysisch op een bepaalde manier, onder bepaalde omstandig-
heden tot stand gekomen. Maar voor allen betekent sneeuw iets geheel 
verschillends. Allen zien sneeuw vanuit hun eigen wereld van sneeuwpret, 
van vuile schoenen, van prachtige zwart-wit-foto's, van veel extra werk 
en van gevaarlijke ritten. 
Wat betekent 'administratie' voor hen die er hun beroep en hun deskundig-
heid in vinden? Wat betekent 'administratie' voor vele technici in het 
bedrijf? 
IV. De gesprekspartner. 
De laatste factor die de overdracht van een inzicht, een mening, 
een gevoelen bemoeilijkt, is gelegen in de persoon van de 
gesprekspartner. Hij fungeert namelijk niet als een bandrecor-
der, die alles opneemt en net zo weergeeft. 
Voor hem is mijn mededeling een waarneming. En al het voor-
gaande is daarop dus van toepassing. In hoeverre wordt deze 
waarneming door hem gekleurd, gefiltreerd, hoeveel houdt hij 
reeds bij de opname en zeker bij de verwerking van deze waar-
neming rekening met de politieke overtuiging van zijn ge-
sprekspartner, met diens positie in het bedrijf, met diens karak-
ter dat hem misschien bekend is enzovoorts? In hoeverre ver-
staat en spreekt hij dezelfde 'taal'? In hoeverre is hij bereid en 
in staat het via het gesprek waargenomene weer aan anderen 
over te brengen? 
Wat weten wij eigenlijk van de belevingswereld van onze on-
dergeschikten, van hun vooroordelen? Er zijn weliswaar een 
aantal algemene vooroordelen, die ontzenuwd kunnen worden, 
zoals: 
een 'bult' is altijd ontevreden; 
mensen met rood haar; 
Maastrichtenaren, Belgen, Italianen; 
vuile mensen zijn slordig; 
die vent kijkt je niet aan, is 'dus' onbetrouwbaar; 
dranklucht wijst op drankzucht; 
een formulering van zo'n algemeen vooroordeel die rijmt, 
schijnt altijd iets objectiever; hetzelfde geldt voor spreek-
woorden. 
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In hoeverre houdt echter mijn gesprekspartner er persoonlijke 
vooroordelen op na? 
Een beambte oordeelde over een collega, ab zou deze een 'streber' zijn, 
die langs de ruggen van zijn ondergeschikten omhoogkroop. Zijn gespreks-
partner kende deze collega ook en was verbaasd over dit harde oordeel. 
Hij ging er daarom wat verder op in en ontdekte toen dat dit oordeel op 
drie gronden berustte: 
a) Het was maar een 'administratieveling' en dat kon volgens deze techni-
cus niet veel zijn: algemeen vooroordeel. 
b) Hij had van een vroegere ondergeschikte van deze collega minder 
gunstige feiten over hem gehoord. Nu dit oordeel zijn mening beves-
tigde, gold het bezwaar dat het van een 'administratieveling' kwam, 
niet meer. De gesprekspartner wist dat deze ondergeschikte om zijn 
sociaal gedrag minder goed bekend stond. 
c) Hij had een paar maal geconstateerd, dat deze collega op weg naai of 
van het bedrijf 'aan het wiel van een ander had gehangen'. 'Lui die dat 
doen zijn strebers die langs de rug van anderen omhoogklimmen,' was 
zijn mening. 
De gesprekspartner was in dit geval in staat dit vooroordeel 
te achterhalen en ten dele te ontzenuwen. 
Maar hoeveel onbekende vooroordelen, tegenstrijdige strevin-
gen enzovoorts, die ten dele ook aan de persoon zelf niet be-
kend zijn, spelen in het gesprek nog mee? Wanneer men daar-
mee geen rekening houdt, zal het best bedoelde gesprek nog 
kunnen mislukken, omdat we al te gemakkelijk geneigd zijn 
iets men verstandelijke argumenten te staven, waarvan de aan-
vaarding op gevoelsbarrières stuit. 
Wanneer een man aan zijn vrouw vraagt: 'Hoe laat eten we?', dan kan hij 
bedoelen: 'Is er nog tijd om me te verkleden?' of iets dergelijks. Maar als zij 
antwoordt: 'Zie je dan niet dat ik me baast om het zo vlug mogelijk klaar 
te krijgen?', dan heeft zij de vraag verstaan in de zin van: 'Kun je nou 
onderhand eens niet wat opschieten met dat eten?' 
De inspanning, mogelijk zelfs de gejaagdheid, waarmee zij bezig was, 
kan bij haar een gevoelsbarrière opwerpen, die het haat onmogelijk maakt 
iets anders in de vraag te zien dan een verborgen kritiek. 
Wanneer een man denkt, dat zijn chef er de oorzaak van is, dat hij nog 
steeds niet is bevorderd - gevoelens van wantrouwen, filter! - zal deze 
chef er niet in slagen hem met redelijke argumenten ervan te overtuigen, 
dat de ware oorzaak bij de man zelf ligt. 
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Het betrekkelijke van de overdrachtsmogelijkheid in een ge­
sprek kunnen we nu als volgt schematisch voorstellen: 
Twee betekenis werelden: 
in hoeverre hebben de gesprekspartners weet van eikaars betekenis wereld? 
in hoeverre staan zij voor elkaar open? 
in hoeverre is hun betekeniswereld gevuld met vooroordelen, generalisa­
ties, wensgedachten, verwachtingen? 
Figuur Ш: De overdracht in het gesprek 
Enige richdijnen 
Is met dit alles nu de onmogelijkheid aangetoond een goed 
gesprek te voeren? Geenszins, getuige de vele goede en vaak 
toch zeer moeilijke gesprekken die met succes ook in het 
bedrijf, ook door de chef worden gevoerd. Bovenstaande con­
stateringen en conclusies kunnen echter leiden tot een aantal 
richtlijnen omtrent de ontwikkelingsrichting van de gespreks­
situatie. Vooral het gesprek dat ten doel heeft met de onder­
geschikte diens moeilijkheden te bespreken, kan baat hebben 
bij het volgen van deze richtlijnen. 
Omgeving. 
Een eerste voorwaarde voor een goed gesprek is een gunstig 
milieu, waar men niet gestoord wordt door telefoon of door 
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derden. De man moet het gevoel krijgen dat zijn chef hem 
helpen wil als mens en het kan in een dergelijke situatie gunstig 
werken niet 'achter* zijn bureau te blijven zitten. Het, mogelijk 
onbewust, tonen van enige autoriteit, waardoor de man zijn 
ondergeschiktheid gaat voelen, kan remmend werken. 
Inleiding. 
In het algemeen is een mens weinig geneigd direct met zijn 
moeilijkheden op tafel te komen; een tactisch aanloopje is 
daarom gewenst. Hetzich tevoren georiënteerd hebben omtrent 
de voorgeschiedenis van de man kan het gevaar opleveren, dat 
men niet meer objectief kan denken - vooroordeel I Wanneer 
men zich daar echter van bewust is, is het nut van die voor-
kennis groter dan het gevaar ervan. 
Het is niet alleen voldoende zijn aandacht te concentreren op 
het gesprek, de man moet, door de houding van zijn chef, dit 
ook als zodanig ervaren: geen afleidingsbezigheden. 
Luisteren. 
Het actief luisteren is bij een dergelijk gesprek de belangrijkste 
activiteit van de chef. Luister daarom naar de man en praat 
zelf weinig. 
Laat op geen enkele wijze uw gezag voelen, geef geen adviezen 
of vaderlijke vermaningen. Argumenteer niet. 
De chef moet niet alleen luisteren naar datgene wat de man 
naar voren brengt, maar ook naar datgene wat hij niet wil of 
niet kán zeggen - wat schuilt er achter de inhoud van zijn 
woorden? 
Interpreteren. 
Tracht, tijdens het luisteren, u een beeld te vormen van de 
moeilijkheden en de daarmee gepaard gaande gevoelens waar-
mee de man zit, door af en toe zijn verhaal samen te vatten, te 
'vertalen' en te zeggen: 'Ms ik u goed begrepen heb, bedoelt u 
dit.' Dit vereist wel de nodige omzichtigheid, het gaat er 
immers alleen maar om, de zaak te verhelderen en niet om iets 
te suggereren of te verdraaien. 
Veel geduld vraagt het naar het standpunt van een ander te 
luisteren, vooral als men het er zelf niet mee eens is, of als 
het omslachtig wordt weergegeven. Ook agressiviteit, 'stoom 
afblazen', moet men kunnen accepteren, daar dit de man kan 
opluchten of rustiger maken. 
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Beëindiging. 
Indien ten slotte blijkt, dat de man zelf mede oorzaak is van 
zijn eigen moeilijkheden, is het beter hem zelf tot het inzicht 
te brengen en hem te vragen hoe hij er nu zelf over denkt. 
Een goed besluit van een gesprek is het kort samenvatten van 
wat is besproken, wat is bereikt en wat nog moet worden ge-
daan. 
Samenvatting. 
Samenvattend kan men wel stellen, dat het voeren van een 
dergelijk gesprek niet zo gemakkelijk is te 'leren'. Sommige 
mensen blijken daarvoor een natuurlijke gave te bezitten, doch 
ook zij zullen, vooral in het begin, meermalen worden teleur-
gesteld. 
De hoofdmomenten van de gespreksvoering - gezien van de 
kant van de chef of de baas - zijn: 
a) het actief luisteren; 
b) het interpreteren - dat is het aanvoelen, waar de werkelijke 
moeilijkheden van de ander schuilen; 
c) het af en toe objectief samenvatten, om hetgeen men meent 
te hebben begrepen, te onderwerpen aan het oordeel van de 
gesprekspartner. 
Wanneer men deze richtlijnen - welke overigens geen 'recept' 
bedoelen te zijn; elk gesprek blijft een persoonlijke aanpak 
vragen - niet voldoende in acht neemt, kan dit de oorzaak 
ervan worden, dat de chef of de baas zijn doel niet helemaal of 
helemaal niet bereikt. 
Bij de beschouwing over het gesprek kan het volgende een 
aanvulling zijn op de uiteenzetting over de betrekkelijkheid 
van de objectiviteit van de waarneming: 
Een hondeverhaal over gelijk hebben* 
Dat woorden en ook feiten voor iemand hun betekenis en 
hun 'kleur' pas krijgen door de wijze waarop hij de dingen 
beleeft en ziet, wordt al te vaak vergeten. 
Dat leidt dan dikwijls tot zeer onvruchtbare schijngesprekken 
ten gevolge van het misverstand, als zou, wanneer twee mensen 
* Vrij naai: J.HULSEBOSCH, Httgesprek. 'Baas boven baas', mei 1958. 
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het over een kwestie niet eens zijn, één van hen per se gelijk 
en de andere dan per se ongelijk moeten hebbenI 
Vooral bij technisch ingestelde mensen treffen we dit misver-
stand nogal eens aan. Wellicht speelt het feit dat ze veel met 
berekeningen te maken hebben, daarbij een rol. Een berekening 
is namelijk goed of fout. Een berekening die tegelijk fout en 
goed is, is een onmogelijkheid. 
Maar bekijkt u nu eens de vier volgende hondeplaatjes: de 
hond zoals respectievelijk de verkoper, de kat van de buurman, 
de buurman zelf en de familie hem zien. Let wel: het gaat om 
één en dezelfde hond, dat wil dus zeggen: om een vaststaand 
feit, een - naar het lijkt - eenvoudig gegeven. Wanneer we nu 
hier, juist als bij die technische berekeningen, de vraag gaan 
stellen, wie er gelijk heeft, blijkt de zaak niet zo héél eenvoudig, 
te liggen. Bekijken we die vier plaatjes eens stuk voor stuk: 
Laten we aannemen, dat 
onze verkoper een bona-
fide verkoper is, die zijn 
klanten eerlijk behandelt 
Heeft deze man nu onge-
lijk door de hond zo 
voor te stellen? Welnee! 
Vanuit de wijze waarop 
hij honden bekijkt, dat 
wil zeggen: op ras, vorm, 
kleur enzovoorts, heeft 
hij gelijk: 'Een prima 
Figuur IX: De hond zoals de ver- hond, meneerl' 
koper hem ziet 
Is dan de voorstelling die 
de kat van de buurman 
heeft van deze hond, na-
melijk de voorstelling 
van een angstaanjagend 
monster, onjuist? Even-
mini Vanuit de erva-
ringswereld van de kat -
en dat is voor de kat het 
enige waarop zij zich kan 
baseren - is dat een vol-
komen correct beeld. 
ТЧ O 
Figuur X: De hond zoals de kat van 
de buurman hem ziet 
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En de buurman zelf dan? Onze buurman is een zeer precies 
heer, die bijna pijnlijk netjes z'n tuin onderhoudt. En vanuit 
die houding en zijn ervaringen met de hond is het begrijpelijk, 
dat dit zijn voorstelling is van het dier. 
Figuur XI: De hond zoals de buurman hem ziet 
Maken dan misschien de 
gezinsleden zich een on-
juiste voorstelling van de 
hond? Ook al nietl Hun 
beeld is namelijk geba-
seerd op hun ervaringen. 
In dit geval: het plezier 
dat ze met hun allen -
vooral de kinderen - aan 
de hond beleven. 
Figuur XH: De hond zoals de 
gezinsleden hem zien 
Willen we hieruit een conclusie trekken, dan kunnen we zeggen, 
dat voor alle vier het beeld dat elk van de hond heeft, waar is 
en onwaar. 
Het is waar en alle vier de beoordelaars hebben dus gelijk, 
omdat het wordt bevestigd door hun ervaringen. Het is on-
waar en alle vier hebben ze dus ongelijk, omdat de ervaring 
van elk eenzijdig en onvolledig is. 
De objectiviteit van hun waarneming blijkt dus zeer betrek-
kelijk te zijn. 
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С / D E ' C A S E ' - M E T H O D E 
ζ. De Harvard-case 
De deelnemers lezen aan het begin van de bijeenkomst onder­
staande case. De groep wordt vervolgens in drie of vier sub­
groepjes gesplitst, die elk in een voorbespreking van ongeveer 
drie kwartier hun meningen vaststellen en formuleren. 
Van elk groepje deelt een woordvoerder de groepsmening, 
eventueel met 'minderheidsnota', mee aan de totale groep. 
Op basis van de geconstateerde tegenstellingen of van de 
opengebleven vragen wordt dan de discussie met de volledige 
groep voortgezet. 
De benoeming van Aarts (55, 69W.) 
Onmiddellijk nadat de heer Raven, assistent-chef Inkoop van 
de Nutiel-maatschappij, de benoeming van Aarts had bekend 
gemaakt tot opvolger van Welman als chef van de prijsafde-
ling, tekenden drie anderen protest aan tegen deze promotie. 
Op voorstel van Aarts besloot Raven de volgende dag met elk 
van deze drie ontevreden mensen te spreken. 
De Nutiel-maatschappij was een grote fabriek van appara­
tuur voor oliewinning en verkocht in commissie tevens appa­
raten voor andere ondernemingen. De verkoop van de onder­
neming had betrekking op enige duizenden artikelen. Normaal 
onderhield zij inkooprelaties met ongeveer 500 van de 2700 
ondernemingen die grondstoffen of onderdelen leverden voor 
de apparatuur die de Nutiel-maatschappij maakte. Zij verkocht 
niet alleen in het binnenland, maar had ook een uitgebreide 
export. 
De inkoopafdeling, waar vierenveertig mensen werkten, 
stond onder algemene leiding van de heer De Bruin, onder­
directeur voor in- en verkoop, en onder onmiddellijke leiding 
van de heer Giebels, hoofd van de afdeling en inkoopgemach­
tigde voor de onderneming. Diens assistent was Raven. 
De afdeling was verdeeld in vijf secties, waarvan de prijs-
afdeling er één was. 
De voornaamste taken van de prijsafdeling waren: 
a) het bepalen van de kosten van grondstoffen en ingekochte 
onderdelen voor de fabricage, en het vaststellen of de onder-
neming goede aankopen deed voorzover het kwaliteit en 
prijzen betrof; 
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De stippellijnen wijzen op de infonnele advisetende en leidinggevende 
bevoegdheid van mej. Frisse. 
Figuur ХШ: Gedeeltelijk organisatieschema van de inkoopafdeling 
van de Nutielmaatschappij 
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b) het onderhandelen over gunstige prijs- en kwaliteits-
voorwaarden ten aanzien van de ingekochte artikelen die be-
stemd waren voor doorverkoop; 
c) het onderzoeken van kostprijsgegevens en het doen van 
aanbevelingen aan een verkoopcommissie, die bestond uit de 
onderdirecteur voor in- en verkoop, de inkoopgemachtigde en 
de verkoopleider, over verkoopprijzen van de apparatuur op 
de diverse buitenlandse markten; 
d) het doen van aanbevelingen aan dezelfde commissie omtrent 
prijzen en doorverkoopartikelen. 
Het werk van de prijsafdeling onder leiding van Welman was 
verdeeld tussen Aarts, Alders, Doorman en Vlek. Volgens 
Aarts waren hun onderlinge verhoudingen tot aan het tijdstip 
van zijn promotie heel prettig geweest. 
Alders was door Welman steeds als een uitstekende kracht 
beschouwd. Hij had middelbare school gehad, was 35 jaar oud 
en had twaalf dienstjaren bij de onderneming. Als hij aan het 
werk was, zei hij nooit erg veel, ofschoon hij steeds prettig 
in de omgang was en iedereen in de afdeling hem graag mocht. 
Volgens Welman had hij nooit de wens te kennen gegeven om 
het ver te brengen in de onderneming. Hij had dit gebrek aan 
ambitie toegeschreven aan het feit, dat Alders, naast zijn sala-
ris van de Nutiel-maatschappij, buiten het bedrijf nog een 
maandelijks inkomen genoot dat daaraan ongeveer gelijk was. 
Doorman was de oudste van de prijsafdeling en op één na 
de oudste van de inkoopafdeling. Hij was 45 jaar, had een 
academische opleiding en was al heel lang getrouwd. Hij en 
Alders waren goede vrienden en plachten met elkaar te lunchen. 
Doormans werk in deze afdeling was in hoge mate specialis-
tisch. 
Vlek was een nauwgezette, bekwame kracht, vooral geschikt 
voor detailwerkzaamheden. Hij was 36 jaar, afgestudeerd aan 
een universiteit en was 13 jaar in dienst bij de onderneming. 
Hij was bijna twee jaar getrouwd. Soms vonden zijn collega's 
dat hij wat stroef was en moeilijk om mee om te gaan. Welman 
had hem diverse malen horen opmerken, dat hij niet hogerop 
wenste te komen in de onderneming, omdat dat te veel ver-
antwoordelijkheid van hem zou vergen. 
De heren van de prijsafdeling werden bijgestaan door vier 
meisjes, die secretariaatswerkzaamheden verrichtten. Mej. Fris-
se en mej. Meurden, assisteerden de chef van de afdeling. Mej. 
Bemelmans werkte voor Aarts en Alders en mej. Vrolijks voor 
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Vlek en Doorman. Mej. Frisse stond de drie andere meisjes 
bij in hun werkzaamheden en gaf informeel leiding. De meisjes 
werden als goede krachten beschouwd en gingen vriendschap-
pelijk om met het personeel van de hele inkoopafdeUng. De 
enige uitzondering was, dat er nu en dan een botsing was tussen 
Vlek en mej. Bemelmans. Vaak spraken ze met elkaar dagen 
achtereen niet meer dan noodzakelijk was. Mej. Bemelmans 
was een overgevoelig meisje, maar was een goede kracht, en 
iedereen kon goed met haar overweg behalve Vlek. 
De opkomst van Aarts in deze onderneming was tamelijk 
snel geweest. Zes jaar geleden was hij afgestudeerd aan een 
universiteit. Daarna werd hij hier aangenomen voor een zuiver 
routinebaantje in de inkoopafdeling. Hij werkte onder leiding 
van de heer Garée, bij wie hij kennis opdeed zowel over de 
bedrijven waar de onderneming inkopen deed, als over de 
duizenden artikelen welke werden verkocht. Garée en Raven 
beschouwden Aarts als een ambitieuze, energieke kracht, die 
gezien was bij zijn collega's. Na twee jaar in deze afdeling te 
hebben gewerkt, werd hij overgeplaatst naar de prijsafdeling 
Deze afdeling onderhield betrekkingen met vrijwel alle fa-
brieks- en verkoopafdelingen van de maatschappij. 
Zes maanden nadat Aarts in de prijsafdeling was begonnen, 
had hij een gesprek met Welman, de chef, die uitdrukking gaf 
aan zijn tevredenheid over het werk. Bij die gelegenheid gaf 
deze te kennen, dat hij zocht naar iemand die bereid was zich 
door studie erop voor te bereiden hem te kunnen opvolgen, 
zodat hij zelf een bevordering zou kunnen aanvaarden wanneer 
hij daarvoor in aanmerking kwam. Welman zei dat hij dit idee 
dikwijls aan de anderen in de afdeling had voorgelegd, maar 
dat hij er nooit in was geslaagd een van hen voor een dergelijke 
mogelijkheid te interesseren. Hij legde aan Aarts een tweejarig 
opleidingsprogramma voor, om hem ervaring te laten opdoen 
in alle aspecten van het werk van de afdeling, in de contacten 
met de andere afdelingschefs binnen de inkoopafdeling en met 
andere afdelingen van de onderneming. De overigen in de 
prijsafdeling wisten dat Aarts deze opleiding kreeg, maar naar 
zijn mening lieten zij duidelijk merken, dat het tijd verknoeien 
was. Ofschoon men hem zelfs plaagde met deze opleiding, 
besteedde Aarts veel van zijn vrije tijd om kennis op te doen 
omtrent werk en werkwijze van de afdeling en hij verzekerde 
zich van de hulp van vrijwel iedereen bij het oplossen van 
nieuwe problemen die zich voordeden. 
Zes jaar na zijn indiensttreding bij de onderneming en vier 
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jaar na zijn overplaatsing naar de prijsafdeling, werd Aarts be-
vorderd tot chef van die afdeling, als opvolger van Welman. 
Deze kreeg de kans om op korte termijn te worden over-
geplaatst naar het hoofdbureau. Voordat hij wegging, beval hij 
Aarts aan als opvolger. De heer De Bruin vond Aarts aanvan-
kelijk te jong en meende dat hij niet genoeg ervaring had voor 
dat werk. Maar zowel Welman als Raven benadrukten, dat 
Aarts het werk aan zou kunnen en dat hij er door zijn opleiding 
zeer geschikt voor zou zijn. Met instemming van de heer 
Giebels stelde toen de onderdirecteur een bekendmaking op, 
waarin werd medegedeeld, dat Aarts was bevorderd tot chef 
van de prijsafdeling. Het was deze bekendmaking, welke door 
Raven werd doorgegeven aan de mensen van de prijsafdeling, 
die aanleiding werd tot het protest bij Raven van Alders, 
Doorman en Vlek. 
Op een gegeven ogenblik in de discussie kan er aanleiding zijn 
de gesprekken tussen Raven enerzijds en Alders, Doorman en 
Vlek anderzijds in een vrij, ongestructureerd rollenspel te 
realiseren. De discussie kan er een realistischer en bevredigen-
der verloop door krijgen en er komt enige variatie in de 'case'-
methode. 
2. De 'incident'-methode 
De ontslagaanvrage 
Op donderdag 5 december 1946 meldt Laumen zich aan het 
personeelsloket. In verband met twee dagen willekeurig ver-
zuim had hij een oproepingsbriefje aan zijn penning gevonden. 
De loketbediende vraagt hem onder meer naar de reden van 
het verzuim. Laumen weigert die te noemen. 
De volgende dag is de personeelchef op de loketafdeling 
aanwezig. Deze vraagt hem nogmaals en nu met nadruk naar 
de reden van zijn willekeurig verzuim. Laumen weigert ook 
nu uitleg te geven. Tenslotte vraagt hij zelfs ontslag.. 
De discussieleider beschikt over de volledige achtergronden 
en gegevens met betrekking tot dit geval. De deelnemers krij-
gen binnen een beperkt tijdsbestek de gelegenheid zich volledig 
daarover te informeren. Daarna moeten zij - aanvankelijk ieder 
voor zichzelf, daarna als groep - tot een beshssing over even-
tueel te nemen maatregelen trachten te komen. 
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} . Hei beslissingsspel 
Het postbafye 
Vanmorgen zult u zich moeten verplaatsen in de situatie van 
een bedrijfsleider die onder bijzondere omstandigheden, op 
zeer korte termijn en geheel zelfstandig, een aantal beslissingen 
moet nemen. Deze omstandigheden zullen u ongetwijfeld wat 
gezocht en geconstrueerd voorkomen. Toch zijn de problemen 
reëel en vragen zij de nodige aandacht. 
Uw naam is J. van de Bunt; u was bedrijfsleider in Hengelo 
op een der bedrijven van de 'Verenigde Technische Industrie 
N.V.' De andere Nederlandse bedrijven van deze onderneming 
liggen in Groningen, in Assen, in Vlissingen, in Randstad en in 
Schiedam. Het hoofdkantoor is gevestigd in Rotterdam. 
Het is vandaag dinsdag iz juli i960. Op de kortst mogelijke 
termijn bent u van Hengelo overgeplaatst naar Randstad, van 
de afdeling Nederland-Oost naar de afdeling Nederland-West 
dus. Uw voorganger daar, de heer F. Zwart, is gisteren, vroeger 
dan hij van plan was en daardoor geheel onverwacht, naar 
Argentinië vertrokken, om daar een nieuwe fabriek van de 
onderneming in bedrijf te stellen. U bent op reis naar Eindho-
ven, waar u de jaarvergadering van de Landelijke Organisatie 
van Bedrijfsleiders moet voorzitten. 
In verband met de overplaatsing reist u via Randstad, waar u 
de reis onderbreekt om en passant een kort bezoek aan uw 
nieuwe bedrijf te kunnen brengen. Om twee uur 's middags 
gaat u uw kantoor binnen, in de wetenschap dat u dit op zijn 
allerlaatst om kwart over drie weer zult moeten verlaten om op 
tijd in Eindhoven te kunnen zijn. In verband met uw taak als 
voorzitter van de jaarvergadering zult u niet vóór maandag 
18 juli om half negen 's morgens terug kunnen zijn. 
De secretaresse van uw voorganger, mej. Bruinsma, die nu 
ook uw secretaresse zal worden, is vanochtend ziek geworden 
en naar huis gegaan. Zij komt morgen weer terug. Hebt u 
eenmaal uw nieuwe kantoor verlaten om naar Eindhoven te 
gaan, dan zult u vóór maandag 18 juli aanstaande geen contact 
met uw nieuwe staf kunnen opnemen. 
De organisatie van het bedrijf in Randstad is niet precies ge-
lijk aan die in Hengelo. Wel zijn er veel punten van overeen-
komst. 
U bent vroeger al eens in deze fabriek geweest, echter slechts 
voor een halve dag, ongeveer drie jaar geleden. 
Van uw onmiddellijke ondergeschikten kent u slechts de 
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heer Emonds, chef Technische Dienst, die vroeger met u in 
Deventer op school is geweest en die enkele jaren in Hengelo 
onder u heeft gewerkt. 
Zo dadelijk krijgt u een gesloten enveloppe. Daarin zit de 
inhoud van het postbakje dat mej. Bruinsma heeft achtergela-
ten. Lees alle papieren door en neem naar aanleiding van elk 
daarvan de maatregel die u nodig acht. ledere actie die u zou 
willen nemen, moet u opschrijven, dus ook de opdrachten aan 
uw secretaresse, aan anderen, aantekeningen voor uzelf en dat-
gene wat u zou willen zeggen als u van de telefoon gebruik maakt. 
Houd ook aantekening van wat u van plan bent te doen en maak 
een agenda van de bijeenkomsten die u zou willen houden. U 
mag de notities direct op de betreffende brieven schrijven, ook 
kunt u er de briefjes aan hangen met behulp van de toegevoegde 
paperclips. Bij alles wat u wilt ondernemen, moet u uitgaan 
van uw eigen ervaring en van de eigen situatie waarin u zich 
bevindt, en moet u zich van daaruit trachten in te leven in de 
plaats en taak van Van de Bunt. Een organisatieschema is op 
blz. 194 toegevoegd om u in te lichten over de totale situatie. 
Samenvattend dus: 
- het is dinsdag 12 juli, 2 uur namiddag; 
- schrijf elke maatregel op die u onder de gegeven omstandig-
heden denkt te moeten nemen; 
- û kunt geen der overige deelnemers om hulp vragen; 
- u moet werken met het materiaal dat u ter beschikking hebt; 
- u komt na kwart over drie niet meer op uw kantoor vóór 
maandag 18 juli aanstaande; 
- u kunt geen stukken mee op reis nemen; 
- het bedrijf heeft een 5-daagse werkweek. 
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kantooruren: 8.30-12.jo uur 
14.00-17.30 uur 
Figuur XIV: Kantooragenda 
NED.INSTITUUT VOOR BEDRIJFSLEIDING (l) 
SECRETARIAAT AFD. RANDSTAD 
4 juli i960 
Frits, 
Door de^e herinner ik je eraan, dat we op jou en de Verenigde Techni­
sche Industrie rekenen voor on%e bijeenkomst op dinsdag 19 juli a.s. 
om 20.00 uur. 
Ik weet dat we het jou en je medewerkers kunnen toevertrouwen, om de 
avond met een interessant en waardevol programma te vullen. 
In afwachting van jullie komst, groetend 
Hein 
(H. Janssens) 
Bedrijfsleider LATEX N.V. 
Heer van de Bunt, (za) 
Ik wil u erop attent maken, dat bijgaande hvestie met spoed dient 
te worden afgehandeld. 
M. Bruinsma 
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OTeiidcnb'aírtctcur 
WUST 
iuìhn Europa 
Baart 
¿ndnir (lAijvcn Europa 
urfWaarrf 
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Werner 
N « M W / w * 
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КввЛ 
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AAN: F. Zwart (2b) 
J. Van de Bunt 
VAN: R. Staal 
и juli i960 
Bijlage: Memo van H. Brand 
Wij hadden hier beter op moeten letten. Wilt и mij de nodige informatie 
verschaffen op on%e bijeenkomst van 20 juli? 
R. Staal 
AAN: R. Staal (2c) 
Directeur Bedrijven Nederland-West 
VAN: H. Brand 
Directeur Verkoop 
11 juli if 60 
De^er dagen dineerde ik met de heer Teller van de 'Teller's Fabrieken 
N.V.' Die vertelde me, dat tçijn mensen moeilijkheden ondervinden 
door verlate afleveringen van ons bedriff in Randstad. 
U quit het met me eens vçjjn, dat we ons in geen enkel oplicht 
moeilijkheden kunnen veroorloven met de Tellers. 
H.B. 
AAN: Bedrijfsleider (3) 
VAN: Chef Administratieve Dienst 
¿juli ifío 
Wij zjjn al achter geraakt met het opmaken van ons budget en nog 
steeds ontbreken er een aantal afdelingsrapporten. 
Kunt и iets doen om de^e %aak te bespoedigen? 
De Lange 
AAN: J. v. d. Bunt (4) 
VAN: R. Staal 
11 juli 1у 6 o 
Zoals и bekend is, wordt op woensdag 20 juli de tweemaandelijkse 
bijeenkomst van bedrijfsleiders gehouden. Ik begrijp, dat het voor и te 
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vroeg is suggesties in te genden voor de agenda, maar wel %pu ik и een 
gedeelte van de tijd willen toewijden om het probleem van de verminderde 
efficiëntie in de verlading en expeditie in discussie te brengen. 
Ik фи ook graag uw mening willen horen over de voorgestelde wijzi­
ging van ons beloningssysteem voor het personeel op maandsalaris. 
K.S. 
AAN: Bedrijfsleider (5) 
VAN: Fabricagechef Produktie 
28juni if 60 
B E T R E F T : Uitkering inzake ongeval R. Bartels 
Zoals и bekend, werd baas Bartels de vorige maand gewond bij spoed-
werhçaamheden aan een van on^e knipmachines. Hij heeft de reglemen-
taire uitkering ontvangen, maar nu reclameert hij en stelt, dat hij niet 
heeft gekregen, waar hij recht op heeft. Als ik goed ben ingelicht, heeft 
hij %ich tot een advocaat gewend en is hij van plan de onderneming in 
rechte aan te spreken. 
Wat zpudt и willen adviseren? 
Bakker 
(6) 
и juli i960 
TELEGRAM 
HR.J.VAN DE BUNT 
STEL U DRINGEND OP DE HOOGTE VAN MENING AFDE-
LINGSCHEFS OMTRENT WAARDE HUIDIG KADERVOR­
MINGSPROGRAM TER RAPPORTERING EN BESPREKING 
BIJEENKOMST BEDRIJFSLEIDERS 2 0 JULI A.S. 
R. STAAL 
AAN: F. Zwart bedrijfsleider (7) 
VAN: Chef Techn. Dienst 
8juli 1 f 60 
Ik kan er niet met genoeg nadruk om vragen, dat и op de volgende 
byeenkomst van bedrijfsleiders erop aandringt om machtiging te krygen 
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voor de aanschaffing van een nieuwe ketel voor omçe hoofdafdeling. 
Zoals и bekend is, is de bestaande installatie reeds lang verouderd, 
waardoor wij byspnder weinig efficiënt werken. 
Indien er in de naaste toekomst niets wordt gedaan, kan het gebeuren 
dat we moeten stoppen voor grote reparaties, hetgeen achteraf toch een 
halve oplossing %al %ijn. 
Wy hebben de kosten grondig bestudeerd: de aanschaffingsprijs voor 
een behoorlijke installatie %al ongeveer f 2j}.ooo bedragen. 
Wanneer aan de^e spak geen directe aandacht wordt geschonken, 
kan ik de verantwoordelijkheid niet langer meer dragen. 
Ik hoop dat и aan de^e kwestie onmiddellijk aandacht kunt geven. 
Emonds 
Kabinet Burgemeester, Stadhuis, Randstad (8) 
2 juli if 60 
F. Zwart, Verenigde Technische Industrie N.V. 
RANDSTAD 
Geachte Heer Zwart, 
Ik ben ervan overtuigd dat wij op uw medewerking bij de komende 
eeuwfeesten van on^e gemeente kunnen rekenen. Naast veel andere 
Shaken syjn we voornemens de geldelijke bijdragen aan on%e belangrijkste 
plaatselijke sociaal-caritatieve instellingen te verhogen. Wij gouden het 
op prijs stellen als и ^ри willen toestaan om een gedrukt briefje, dat 
we reeds hebben klaargemaakt, uit te reiken aan uw personeel bij 
gelegenheid van de loonbetaling, bij voorkeur op 22 juli a.s. 
Indien и mij wilt laten weten aan wie het materiaal kan worden 
toegezonden, %al ik ^prgen dat bet daar bijtijds is. 
U bij voorbaat dankend voor uw medewerking, verblijf ik 
met dt meeste hoogachting 
J. Zwaan 
burgemeester 
A A N : Alle Bedrijfsleiders (9a) 
VAN: R. Staal 
8juli i960 
Te uwer informatie en afdoening. 
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A A N : Alle Directeuren (9b) 
V A N : Directeur Financiën 
і/ de^en wil ik и eraan herinneren, dat alle budgetramingen voor het 
komende jaar klaar moeten ¡фп voor de bespreking op de directie-
bijeenkomst op 2 j juli a.s. 
Wilders 
A A N : J. v. d. Bunt (10) 
V A N : M. Bruinsma 
Wellicht interesseert het и te weten, dat de beer Staal op iß juli a.s. 
Zjjn 20e huwelijksverjaardag heeft. 
M. Bruinsma 
A A N : Hr. Zwart (11) 
V A N : Fabricagechef Produktie 
/juli i960 
Een kritieke situatie is ontstaan in de machinale afdeling in verband 
met de belasting van de onderhoudsafdeling. 
Kan ik over de^e aangelegenheid spoedig met и praten? 
Bakker 
A A N : F. Zwart (12) 
VAN: v. Asbeck chef Personeeldienst 
S juli if 60 
Uit onverdachte bron heb ik bij geruchte vernomen, dat Fransen naar 
een andere betrekking omziet en dat men hem een behoorlijke positie 
heeft aangeboden. Vóór het eind van de volgende week moet bij ant-
woord geven. 
Ik geloof niet, dat iemand anders hier in het bedrijf tot nu toe op de 
hoogte is. U ^ult het met me eens %ijn, dat hij een van de meest waarde-
volle krachten is van de bedrijven Nederland-West en ik dacht dat и 
er gaarne van op de hoogte ypu willen ίζϊ/η om te kunnen beslissen 
wat we hieraan moeten doen. 
v. Asbeck 
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Zondag, io juli i960 
Persoonlijk 
Beste van de Bunt, 
Ik vind het jammer te moeten vertrekken alvorens je te hebben inge­
werkt in je nieuwe functie. Er gullen ongetwijfeld veel dingen %yn 
waarmee ik je nu niet kan helpen. In ieder geval: veel succes. Je %ult 
je er best doorheen slaan. 
Een ding wilde ik je vertellen en wel over mej. Bruinsma,je secreta­
resse. Zij is door en door bekend met het bedrijf en syn problemen. Zij 
moet naar het ziekenhuis voor een operatie, hetgeen betekent dat νφ 
twee weken of meer afwezig %al tcijn. Door de grote drukte heeft zjj 
niet tijdig vrijaf kunnen nemen. Onlangs heeft zjj echter op ongeregelde 
tijden moeten verruimen en nu ^egt de dokter dat zjj geopereerd moet 
worden. 
Ik begrijp, dat dit voor jou op geen slechter moment had kunnen 
komen; 28 juli gaat zjj wg> naar het ziekenhuis. 
Overigens kun je beslist op haar volle medewerking rekenen. 
Het beste ermee. Ik ben ervan overtuigd, dat ook alle anderen hun 
volle medewerking zullen geven. 
F. Zwart 
AAN: de Heer Zwart (M4) 
iijuli i960 
Wilt и ту informeren aangaande deze kwestie, zpdat ik een antwoord 
kan geven aan de heer Έenter. 
Van Waarden 
secretaris President 
Directeur 
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Randstad, 2 juli ι f 60 
Zandweg г/ 
J. Fenter 
President-Directeur van de 
Verenigde Technische Industrie N.V. 
Grote singel 137, 
R O T T E R D A M . 
Weledelgestrenge Heer, 
Met de^en wend ik mij tot и om uw bemiddeling. 
Ik werk in uw bedrijf in Randstad en ¡ces maanden geleden beb ik 
meermalen overplaatsing gevraagd naar de fabriek in Hengelo. De 
bedrijfsleider heeft steeds gelegd, dat hij dit %pu regelen als er een plaats 
vrijkwam. Ik ben j jaar eerste draaier geweest en ik geloof niet, dat 
er iets op me valt aan te merkien daar mijn beoordeling altyd goed 
geweest is. 
Wanneer ik det^e overplaatsing niet spoedig krijg, %al ik, hoe on-
gaarne ook, het bedrijf moeten verlaten. 
Kunt и de%e overplaatsing voor mij regelen? 
In afwachting van uw gunstig antwoord, verblijf ik 
met de meeste hoogachting 
J. Groenewegen 
Nadat de deelnemers individueel gedurende vijf kwartier be­
slissingen hebben genomen en geformuleerd ten aanzien van 
de problemen waarmee zij in deze brieven worden geconfron­
teerd, wordt eerst in een algemene discussie de aanpak van de 
opdracht als geheel besproken. Vervolgens wordt elke brief 
afzonderlijk doorgenomen. Telkens geeft één deelnemer des-
gevraagd zijn beslissing, die hij daarna moet verdedigen tegen-
over de mogelijk afwijkende inzichten van de anderen. Ten-
slotte worden in enige algemene discussievragen de organisatie 
en de situatie van de Verenigde Technische Industrie, met al 
de sterke en zwakke kanten ervan, zoals die in het gegeven 
materiaal aan den dag treden, onder de loep genomen. 
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ι. De gestructureerde aanpak: Baas Hensen 
In deze aanpak wordt de rol van Baas Hensen driemaal door 
één en dezelfde deelnemer gespeeld, terwijl telkens een andere 
deelnemer als chef optreedt. In de discussie achteraf worden 
de verschillen tussen de drie gesprekken en de gevolgen die 
er voor de sociale situatie en voor het gespreksresultaat uit 
voortvloeien, geëvalueerd. 
Baas Hensen 
U werkt reeds meer dan 9 jaren in een chemische fabriek en 
u staat bekend als een goed vakman met een rustig karakter. 
U hebt reeds jarenlang een zeer goede beoordeling gehad, 
waarbij de volgende kenmerken in acht worden genomen: 
kennis van het werk; 
organisatievermogen; 
besluitvaardigheid; 
initiatief; 
houding en instelling. 
In uw werk heeft u ook met enkele stafmensen te maken, 
die reeds verscheidene malen moeilijkheden tot oplossing heb-
ben gebracht waarmee u geruime tijd te kampen heeft gehad. 
Ook al om deze reden bent u hun zo veel mogelijk ter wille. 
Deze stafmensen staan niet onder uw directe chef, maar zijn 
toegevoegd aan een hogere chef. Het stafwerk gebeurt in 
dagdienst; zelf loopt u continudienst. 
Toen uw chef, met wie u goed kon opschieten, door een 
jongere werd vervangen, kwamen er strubbelingen. Om zijn 
gezag te vestigen besprak de nieuwe chef met het toezicht-
houdend personeel de richtlijnen over de wijze van samen-
werken, die hierop neerkwamen dat hij meer aan zichzelf hield. 
De nieuwe koers werd door de bazen met gemengde ge-
voelens ontvangen, waarbij de opmerking werd gemompeld, 
dat nieuwe bezems schoonvegen. 
Na de bijeenkomst vroeg de chef u te willen blijven, omdat 
hij reeds had ondervonden, dat u enkele malen een opdracht 
van de staf had uitgevoerd zonder hem erin te kennen. De 
chef maakte u duidelijk dat er maar één kapitein op een schip 
kan zijn en verwachtte van u dat u zich aan de afspraak zou 
houden. 
Enige tijd daarna komen er enige stafmensen bij u en zetten 
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met uw goedkeuring een proef op, waarbij u verzuimt uw chef 
in te lichten. U hebt het gevoel gekregen dat uw chef wat lange 
tenen heeft. Kort daarna keert uw chef terug van een bedrijfs-
conferentie waar hem genoemd geval ter ore is gekomen. Hij 
verwijt u de verkeerde handelwijze, waarop u betoogt dat u op 
dit punt nog nooit moeilijkheden hebt gehad met uw vroegere 
chef, dat u dit soort kwesties vroeger zelf met de staf regelde, 
en dat u niet goed begrijpt, waarom alles nu zo stroef moet 
gaan, terwijl u het toch ook in het belang van de produktie 
doet. 
Chef 
Baas Hensen werkt reeds meer dan 9 jaren in uw afdeling als 
chef van dienst en staat bekend als een plichtsgetrouw en uit-
stekend vakman. Hij heeft reeds jarenlang een zeer goede be-
oordeling gehad, waarbij de volgende kenmerken in acht wor-
den genomen: 
kennis van het werk; 
organisatievermogen ; 
besluitvaardigheid ; 
initiatief; 
houding en instelling. 
Zijn omgeving mag hem graag vanwege zijn onverstoorbare 
kalmte en gedienstige aard. 
In zijn werk heeft hij ook met enkele stafmensen te maken, 
die reeds verscheidene malen moeilijkheden tot oplossing heb-
ben gebracht waarmee hij geruime tijd te kampen heeft gehad. 
Ook al om deze reden heeft hij een sterke neiging hun zo veel 
mogelijk ter wille te zijn. Deze stafmensen staan niet onder u, 
maar zijn toegevoegd aan uw chef. Zij werken in tegenstelling 
tot Baas Hensen en zijn collega's in dagdienst. 
Toen u zijn vroegere chef, met wie hij goed kon opschieten, 
opvolgde, kwamen er strubbelingen. Om uw gezag te vestigen 
besprak u met uw toezichthoudend personeel de richtlijnen 
over de wijze van samenwerken, die hierop neerkwamen dat u 
meer aan uzelf hield. 
Het ontging u niet, dat de nieuwe koers door de bazen met 
gemengde gevoelens werd ontvangen, waarbij de opmerkmg 
werd gemompeld, dat nieuwe bezems schoonvegen. 
Na de bijeenkomst vroeg u aan Baas Hensen te willen blijven, 
omdat u reeds had ondervonden, dat Hensen enkele malen 
'een opdracht' van de staf had uitgevoerd zonder u erin te 
kennen; u maakte hem duidelijk dat er maar één kapitein op 
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een schip kan zijn en u verwachtte nu van hem dat hij zich aan 
de afspraak zou houden. 
U gaf hem uitdrukkelijk te verstaan, dat de chef op de eerste 
plaats verantwoordelijk is voor de gang van zaken en dat u 
op de hoogte wenste te blijven als de staf in de afdeling iets 
ondernam. 
Enige tijd daarna komt het u op een bedrijfsconferentie ter 
ore, dat Baas Hensen toch weer met de staf een proef heeft 
opgezet zonder u vooraf in te lichten. U besluit nu de baas 
zijn verkeerde handelwijze te laten voelen en u neemt zich voor 
enkele punten van zijn beoordeling te verlagen. 
2. De vrije aanpak: Het gesprek in de kantine 
In deze aanpak wordt onderstaand geval als case aan de groep 
aangeboden. Tijdens de bespreking van deze case blijkt steeds 
dat sommige deelnemers zich identificeren met bijvoorbeeld 
Willems, of met Lampe, of met Spronk of met Van Doveren. 
Een van dezen zegt tijdens de discussie dan bijvoorbeeld: 'Als 
ik Spronk was, dan zou ik tegen Lampe zeggen... ' Deze 'ik-
zou'-situatie wordt dan terstond omgezet in een 'ik-doe'-situ-
atie. De betreffende deelnemer krijgt dan namelijk het verzoek 
het gesprek met bijvoorbeeld Lampe te voeren. 
De andere deelnemers kunnen via de gespreksleider in de 
gesprekssituatie ingrijpen wanneer het hun voorkomt dat de 
aanpak van één der spelers hun opvatting niet dekt. Zij mogen 
dan de betreffende speler vervangen. Tenslotte worden ook 
hier de verschillende gesprekken in een discussie achteraf geë-
valueerd. 
Het gesprek in de kantine 
Arets: 'Hallo Willems, hoe gaat het? Kom erbij zitten. Hoe 
is het tegenwoordig?' 
Willems: 'Och man, schei uitl 'n Bende! Maar ik geloof het 
verder wel, hoorl' 
Arets: 'Nou, nou, je bent nogal in de contramine, geloof ik. 
Is er wat gebeurd?' 
Willems: 'Wat gebeurd? Nee, zeg. Gebeurde er maar eens wat; 
dat zou beter zijn.' 
Arets: 'Nou, duidelijk ben je niet direct. Je hebt toch niet 
voor niks zo de smoor in.' 
Willems: 'Zeker niet. Zou je niet de smoor inhebben? Je weet, 
dat ik zes jaar lang bij Hendriks heb gezeten; hij 
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was mijn groepsleider. Je kent hem, nooit veel zeg-
gen, 'n gezicht als 'n oorwurm. En in al die tijd 
heeft hij nooit iets tegen me gezegd over m'n werk, 
niet dat het slecht was, niet dat 't goed was. Nou 
word ik anderhalf jaar geleden opeens bij de chef, 
bij Spronk, geroepen en daar krijg ik me toch de 
mantel uitgeveegd en niet zo'n klein beetje I 
Nou, je weet dat Spronk niet het flauwste benul 
heeft van wat er eigenlijk gebeurt en dat hij nooit 
uit zijn kantoortje komt. Ik was gewoonweg plat, 
dat snap je. Mijn werk was toch goed, er kwamen 
nooit of praktisch nooit correcties door. En nou dati' 
Arets: 'Ja, en toen?' 
Willems: 'En toen? En toen? Nou, ik was zo van de kaart, dat 
ik niks kon zeggen. Ik ben naar mijn werk terugge-
gaan en heb geprobeerd om nog wat te doen. Ik 
heb eerst niks tegen mijn vrouw gezegd, maar later 
kon ik het toch niet voor me houden. En nou heb ik 
er nog bij, dat zij daar telkens weer over begint. 
Prettig hoor, dat kan ik je zeggen.' 
Arets: 'Ben je later dan niet nog eens gaan praten met 
Spronk?' 
Willems: 'Ik zal wel wijzer zijn. Man, dat weet je toch zelf ook; 
je kunt net zo goed tegen die stoel daar praten. Nee, 
ik heb niets gezegd, ik heb het zes maanden laten 
bezinken. En met Hendriks heb ik ook niet gepraat. 
Na zes maanden ben ik opeens opgestaan en ben 
zonder voorbereiding bij de bedrijfsleider, bij me-
neer van Doveren, binnengestapt. Je weet, dat is een 
geschikte vent, maar hij kan ook niet alles zien. 
Nou, daar heb ik alles precies verteld en ik heb hele-
maal niet gedaan of ik nou de allerbeste kracht was. 
Een maand later werd ik overgeplaatst, en nu is 
Lampe mijn groepsleider. Die heeft een goed stel 
hersens, dat weet je. Nou moest ik me natuurlijk eerst 
wat inwerken, dat snap je, maar geleidelijk aan gaf 
hij mij steeds moeilijker werk; ik kon dat wel, zei hij, 
en hij zou me helpen. Dat heeft hij ook gedaan. Ik 
kreeg er echt plezier in en toen merkte ik wel, dat ik, 
als ik zo verder wilde komen, nog wat moest stude-
ren. Kort en goed, ik ben daarmee begonnen en het 
gaat goed, al zeg ik 't zelf. Of liever gezegd - het 
ging goed. 
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Moet je horen; zegt Lampe tegen me: "Luister 
eens, Willems, het gaat goed met je, ik ben echt 
tevreden. Maar je ziet zelf nou wel in, dat het goed 
is dat je nog wat studeert: dan kun je werk van hoger 
niveau aan. Ik ben ervan overtuigd, dat je het kunt. 
Ik heb aan de heer Spronk gezegd, dat je beoordeling 
op 8 ligt, en daar was hij mee akkoord." 
Nou weet je wel, dat je normaal met een acht met 
je salaris een groep naar boven schuift als je mijn 
dienstjaren hebt. Kom ik bij Spronk en zegt hij 
tegen me: "Ik wilde u zeggen, dat uw beoordeling 
71/г is." Gewoonweg een half punt eraf gepikt. Geen 
promotie. Ik heb nog niks tegen mijn vrouw gezegd, 
ik zal wel wijzer zijn. Maar ik heb geen studieboek 
meer aangeraakt.' 
Arets: 'Maar ben je dan niet eens met Spronk gaan praten?' 
Willems: 'Waar zie je me voor aan? Met die? Daar spreek ik 
nooit meer meel' 
Ma, 
11 
1 
hn ΠΊ 
1 
< 
Ыпр, ( 
m 
(іАфІАІвг .Оают 
^ S p r m f c 
( ι 1 
WlKm 
Figuur XVI: Gedeeltelijk organisatieschema van de afdeling van Willems 
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STELLINGEN 
1. Hoewel uit de doelstelling van de onderneming rechtstreeks geen ver-
antwoordelijkheid voor de opvoeding van jeugdigen kan worden afgeleid, 
heeft de onderneming toch een zekere taak met betrekking tot de opvoe-
ding van die jeugdigen, die zij, om haar gronddoelstelling te bereiken, in 
dienst heeft genomen. 
2. Het is wenselijk, dat de overheid deze verantwoordelijkheid wettelijk 
vastlegt. 
3. De menigmaal uitgesproken vrees, dat het pocketboek een lectuurver-
lagende invloed zou uitoefenen, is niet bewaarheid. 
4. In cultureel-maatschappelijk opzicht vervult het pocketboek o.m. twee 
functies: 
a) Het heeft nieuwe bevolkingsgroepen voor het boek gewonnen. 
b) Het heeft het cultureel peil van het wijd verspreide boek verhoogd. 
5. Ook voor jeugdigen kan het pocketboek een gunstige invloed hebben. 
Goede literatuur en lectuur komen gemakkelijker binnen hun bereik. 
Het negatieve aspect van die gemakkelijke bereikbaarheid is voor deze 
groep vooral gelegen in de veelvuldige discrepantie in leesontwikkeling 
tussen jeugdigen en hun ouders, die met betrekking tot dit gedeelte van 
hun opvoedingstaak daardoor ernstig tekort kunnen schieten. 
6. Toepassing van wetkclassificatie, die voor een billijke verdeling van de 
loonsom zeer vruchtbaar kan zijn, kan verstarrend werken voor de organi-
satie van de arbeid, zoals die in de vierde fase van de ontwikkeling van het 
personeelsbeleid wordt beschreven. 
7. Systematische personeelsbeoordeling zal weinig objectief geschieden, 
indien de geldelijke beloning eraan is gekoppeld. 
8. De wetenschappelijke objectiviteit van een pedagogisch advies wordt 
schijnbaar begrensd door de noodzaak het advies te doen aansluiten bij het 
kennen en kunnen van degenen, die volgens het advies moeten werken. 
9. De weerstand tegen de aanvaarding van de mogelijkheid, pedagogiek 
wetenschappelijk te beoefenen, kan o.m. worden verklaard uit het besef, 
dat kern en wezen van elke pedagogische relatie uniek zijn en uit het feit 
dat het opvoeden wordt ervaren als van nature verbonden aan het vol-
wassen zijn. 
10. Ongetwijfeld bestaat ook tussen de ongehuwde moeder en haar kind 
een natuurlijke opvoedingsrelatie. Op grond van een romantische opvat-
ting van deze relatie heeft lange tijd de mening gegolden, dat het natuur-
lijke kind steeds primair door zijn moeder dient te worden opgevoed. 
Hoewel dit in zijn algemeenheid een redelijk uitgangspunt is, zijn echter 
niet zelden o.m. het tekort en/of de labiliteit in de persoonlijkheidsstruc-
tuur alsook de leeftijd van de moeder van dien aard, dat het opvoedings-
belang van het kind blijvende verbreking van die natuurlijke pedagogische 
relatie kan eisen, zelfs indien later een huwelijk tot stand zou komen. 
i i . Kadervorming is niet slechts een object van de pedagogiek, maar ook 
van de psychologie en van de sociologie. Om met betrekking tot kader-
vorming wetenschappelijk verantwoord te kunnen werken, dienen deze 
drie wetenschappen er in teamverband aandacht aan te besteden. 
ia. Noch voor de theorie, noch voor de praktijk van de kadervorming is 
het van belang, welke van deze drie wetenschappen daarbij de leiding heeft. 
15. Hoewel een onderzoek naar de satisfactie met betrekking tot de kader-
vorming geen objectieve resultaten van een cursus meet en zich bovendien 
slechts richt naar de normen van degenen, die de kadercursus hebben 
voltooid, resp. meemaken, kan het toch belangrijke indicaties geven 
omtrent de waarde en de bruikbaarheid van inhoud en methoden van de 
betreffende cursus. 
14. Tijdens een kadercursus werken behalve de kadervorming zelf zoveel 
andere invloeden op de cursist in, dat het effect van kadervorming niet 
zodanig is te isoleren van die andere invloeden, dat volstrekt exacte meting 
van de directe resultaten van kadervorming mogelijk is. 
15. Naarmate methoden van kadervorming naar inhoud en vorm meer 
ontlenen aan de praktijksituatie van het kader, worden ze minder relevant 
voor cursisten met weinig praktische ervaring. 
16. Ofschoon de verdere vorming voor hun nieuwe functie van tot baas te 
promoveren arbeiders uiteraard het bewuste doel van de bedrijfsleiding is, 
m.a.w. de manifeste functie van hun plaatsing op een 'bazencursus', heeft 
deze plaatsing o.m. nog de volgende latente functies: 
a) Moesten zij voorheen vrijwel van de ene op de andere dag uit de 
arbeidersgroepering Overstappen' in de categorie van het leidinggevend 
personeel, nu hebben zij gedurende ruim een jaar de gelegenheid zich 
geleidelijk aan aan de 'bazenrol' te wennen en zich de beleidsmentaliteit 
eigen te maken, die ook voor de bazenfunctie nodig is. 
b) Hun mede-arbeiders ervaren geleidelijk aan, dat het bedrijf deze col-
lega's verplaatst naar een andere groep, die door de aard van d: functie 
een noodzakelijke distantie heeft t.o.v. de eigen groep. 


